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Geleitwort 



Stimmt das Geschäftsmodell Ihrer Bank noch? Was müssen Sie an welchem 
Standort selbst machen und was beziehen Sie besser von anderen Finanz- 
dienstleistem? Diese Fragen beschäftigen die Geschäftsleitungen von Banken 
noch mehr als die anderer Branchen. Vielleicht weil die Banken viel zu lange an 
einem monolithischen Bild der Universalbank festgehalten haben, vielleicht aber 
weil das Bankgeschäft ausschliesslich aus Informationsverarbeitung besteht und 
daher technologische Gründe für die Zerlegung in spezialisierte Einheiten im Ge- 
gensatz etwa zur Automobilindustrie fehlen. 

Die Informationstechnik (IT) erleichtert bzw. ermöglicht überhaupt die Produk- 
tion heutiger Finanzdienstleistungen. Sie ist aber gleichzeitig auch ein Treiber der 
Komplexität. Banken nutzen die Möglichkeiten der IT exzessiv, um neue Produkte 
zu kreieren und dem Kunden mehr Wert als die Konkurrenz zu versprechen. Man 
denke nur an die Angebote für globale Geschäftskunden, an die Anlageinstramen- 
te für vermögende Privatkunden oder an die weltweite Börseninformation und 
Abwicklung von Wertpapiergeschäften. 

Leistungsfähige Computer, breitbandige Netzwerke, unzählige Softwarepakete 
und vor allem spezialisierte Finanzdienstleister haben neben der nationalen und 
internationalen Reguliemng und dem damit zusammenhängenden Berichtswesen 
eine Komplexität des Bankwesens erzeugt, die kleine und mittlere Institute über- 
fordert, aber auch grosse Banken über ihr Geschäftsmodell nachdenken lässt. 

Das vorliegende Buch liefert den Geschäftsverantwortlichen in den Banken 
Entscheidungshilfen. Der Wert für die Praxis hegt darin, dass die hier präsentier- 
ten Vorschläge den Stand der Wissenschaft wiedergeben, dass sie aber vor allem 
zusammen mit Vertretern von Banken und Bankdienstleistem entwickelt worden 
sind. Sie repräsentieren also die Erfahmng, die in 26 Unternehmen mit Sourcing- 
Projekten gemacht worden sind, und die Konzepte, welche die Entscheidungsträ- 
ger in diesen Unternehmen daraus abgeleitet haben. 

Für den Wissenschaftler birgt dieses Buch nicht nur einen breiten Fundus von 
Praxisfällen aus dem Redesign der finanziellen Value Chain, sondern enthält auch 
das Methodenwissen, das dazu in Theorie und Praxis verfügbar ist. Vergleicht 
man wissenschaftliche, hoch spezialisierte Publikationen zu einzelnen Aspekten 
der Vernetzung von Unternehmen und ihren Kunden mit den hier vorgestellten 
Ergebnissen, so wird schlagartig klar, welche Breite eine relevante Forschung zu 
bewältigen hat. Praktikable Sourcing-Lösungen haben wenig mit der theoretisch 
formulierten, freien Kombinierbarkeit von beliebigen finanziellen WebServices zu 
tun. Sie ist nicht primär eine technische, sondern eine unternehmerische Frage. 

Das Kompetenzzentram ,Sourcing in der Finanzindustrie‘, dessen Resultate 
hier vorgestellt werden, demonstriert die Möglichkeiten von Forschung in Konsor- 
tialprojekten, wie sie im Forschungsprogramm , Business Engineering FtSG‘ (BE- 
HSG) seit bald 20 Jahren betrieben wird. Sie basiert auf dem Vertrauen der Kon- 
sortialpartner untereinander und in die Universität. Konkurrenten, Lieferanten, 
Kunden und Berater haben in diesem Projekt, moderiert durch ein kleines For- 
scherteam über vier Jahre zusammengearbeitet und aufgrund der Erfahrungen sich 
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gerade auf eine weitere zweijährige Kooperation verständigt. Für die Diskussion 
der praxisorientierten Forschungsthemen am Institut für Wirtschaflsinformatik sei 
auch dem Forschungsrat des BE-HSG gedankt, der sich aus den in Tabelle 0-1 
aufgeführten Persönlichkeiten zusammensetzt. 



Partnerunternehmen 


Vertreter im Forschungsrat 


RBA-Service 


Dr. Thomas Ankenbrand 


Raiffeisen Schweiz 


Damir Bogdan 


Swisscom IT Services 


Riccardo Griglio 


SwissLife 


Reto Himmel 


UBS Card Center 


Urs Peter Meier 


Axa-Winterthur 


Bruno Müller 


Credit Suisse 


Dr. Lukas Rüst 


Deutsche Telekom AG 


Peter T. Sany 


PostFinance 


Jochen Schneider 


Deutsche Bank 


Dr. Martin Setzer 


UBS 


Dr. Thomas Schneider 


Zürich Financial Services 


Urs Vetsch 


Migrosbank 


Stephan Wiek 



Tabelle 0-1: Vertreter des Forschungsrats BE-HSG 



St. Gallen, 
im Februar 2009 



Hubert Österle 
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„Denn wo das Strenge mit dem Zarten, wo Starkes sich und Mildes paarten, da 
gibt es einen guten Klang. Drum prüfe, wer sich ewig bindet, ob sich das Herz 
zum Herzen findet. Der Wahn ist kurz, die Reu ist lang. “ - Friedrich von Schiller, 
Das Lied von der Glocke, 8. Strophe, Verse 88-146 



Dieses Zitat ist Ihnen, liebe Leserin, lieber Leser, sicherlich aus der Literatur be- 
kannt, und vielleicht haben Sie auch eigene darauf zutreffende Erfahrungen erlebt. 
In der Tat ist diese Erkenntnis auf alle längerfristigen Bindungen anwendbar, auch 
auf die im vorliegenden Buch thematisierten Beziehungen zwischen Unternehmen 
im Bankenbereich. Banken pflegen natürlich bereits seit Längerem überbetriebli- 
che Beziehungen, dies jedoch mit unterschiedlichem Erfolg. „Welche Sourcing- 
Modelle bei Banken funktionieren und welche nicht?“ Diese im November 2003 
vom damaligen Konzemleitungsmitglied der Credit Suisse Bruno Bonati formu- 
lierte Fragestellung führte gemeinsam mit den Ergebnissen einer Umfrage unter 
60 Geschäftsleitungsmitgliedem von Banken im deutschsprachigen Raum zur Idee 
der Gründung eines Kompetenzzentmms im Bankenbereich. Über vier Jahre spä- 
ter freuen wir uns, mit diesem Buch über die Ergebnisse von mittlerweile zwei er- 
folgreich abgeschlossenen Phasen des als , Kompetenzzentrum in der Finanzin- 
dustrie’ bzw. ,CC Sourcing’ bezeichneten Forschungsprojektes berichten zu kön- 
nen. 

In der ersten Phase von 2004 bis 2006 konzentrierte sich die Arbeit des CC 
Sourcing auf die Typologie von Sourcing-Modellen im Bankenbereich und die 
Beurteilung ihrer ökonomischen Sinnhafligkeit. Als wesentliches Ziel galt es, die 
häufig aus einem Bauchgefühl heraus mit geringer Nachvollziehbarkeit getroffe- 
nen Entscheidungen über Sourcing-Massnahmen strukturierter, systematischer 
und letztlich auch transparenter fällen zu können. Zahlreiche Banken hatten zu 
dieser Zeit bereits Erfahrungen im Sourcing-Umfeld gesammelt. Dazu zählen bei- 
spielsweise das Outsourcing von Informatikbetrieb und -Wartung sowie von Ap- 
plikationsentwicklung und -betrieb ebenso wie Kooperationen im Produktumfeld 
und die Auslagerung des BackOffice. Doch nicht alle Projekte waren erfolgreich 
und nicht alle Erfahrungen positiv. Der in der Regel dürftigen Berichterstattung 
über gescheiterte Sourcing-Projekte zum Trotz deuten gescheiterte Initiativen zu 
Transaktionsbanken oder Abwicklungsdienstleistem ebenso wie die Rückführang 
ausgelagerter Bereiche in die Bank auf die keinesfalls einfachen Zusammenhänge 
im Sourcing hin. Analog zu Fusionen in vielen Branchen ist der Erfolg von Sour- 
cing-Projekten nicht garantiert - auch nicht in der Finanzindustrie. Als Herausfor- 
demngen gelten bereits die heterogenen Zielsetzungen und Erwartungen, welche 
sich in unzähligen Gesprächen während der Gründung und Durchfühmng des CC 
Sourcing herauskristallisierten. Einerseits gilt Sourcing als Schlüssel zur Realisie- 
rang eines neuen Geschäftsmodells, etwa dem Anbieten von ,Bank für Bank’- 
Dienstleistungen, andererseits verbinden Banken damit die Einführang eines neu- 
en Kembankensystems. Da heute kein Projekt im Bankenbereich ohne die Be- 




VIII 



Vorwort 



rücksichtigung von Informationstechnologie auskommt, umfassen Transformati- 
onsprojekte immer Veränderungen von Geschäftsmodell, Prozessen und Syste- 
men. Die nicht zu unterschätzenden kulturellen und (macht)politischen Aspekte 
tun ein Übriges zur Erhöhung der Gestaltungskomplexität. 

Vor diesem Hintergrund sind während der ersten beiden Jahre des CC Sourcing 
gemeinsam mit den damals dreizehn Partneruntemehmen zahlreiche Instrumenta- 
rien, Fallbeispiele und Studien entstanden, die Batiken bei der Durchführung von 
Sourcing-Projekten einsetzen können. Leitprinzip der Arbeit im CC Sourcing war 
demzufolge die unmittelbare Anwendbarkeit wissenschaftlich fundierter Ergebnis- 
se in der Bankpraxis. Als Forschungsthematik stand die integrierte bzw. abge- 
stimmte Gestaltung und Bewertung von Sourcing-Modellen im Bankenbereich im 
Vordergrund. Zunächst galt es, den schillernden Begriff des Sourcing unter wel- 
chem fast jeder Befragte etwas Unterschiedliches verstand, zu strukturieren. In der 
Folge entstanden im Bereich der Gestaltung zahlreiche Referenzmodelle. Dieses 
Instrumentarium umfasst ein Bankmodell, Referenzprozesse, Sourcing-Modelle 
sowie ein Modellierungswerkzeug zur konsistenten Überführung von Geschäfts-, 
Prozess- und Applikationsarchitektur. Derart spezifizierte Sourcing-Modelle las- 
sen sich anschliessend einer vergleichenden Bewertung unterziehen, welche über 
die üblichen quantitativen hinaus auch qualitative Kriterien sowie Potenziale und 
Risiken berücksichtigt. Neben der Mitarbeit bei der Modellentwicklung war der 
Einsatz der erarbeiteten Modelle bei den Partneruntemehmen ein zentrales Ele- 
ment zur Sicherstellung ihrer Praxistauglichkeit. 

In den Jahren 2006 bis 2008 führte das CC Sourcing 2 die erfolgreichen Arbei- 
ten der ersten Phase mit insgesamt achtzehn beteiligten Partnerantemehmen fort. 
Mit der Forschungsthematik , Management serviceorientierter Finanznetzwerke ‘ 
waren Erweiterangen der bestehenden Ergebnisse in drei Bereichen verbunden, 
die sich auch in den Inhalten dieses Buches widerspiegeln: Zunächst geht der 
Schwerpunkt , Finanznetzwerke’ über die Gestaltung bilateraler Sourcing- 
Beziehungen hinaus und erkennt, dass Banken mehrere Sourcing-Partnerschaften 
besitzen und nicht eigenständig, sondern als Teil eines Wertschöpfungsnetzwerks 
agieren. Die Anatomie dieser Finanznetzwerke mit ihren Rollen, Positionierangs- 
optionen und Abhängigkeiten findet sich in mehreren Referenznetzwerkmodellen 
wieder, unter anderem im vierten Kapitel dieses Buches. Der Schwerpunkt ,Servi- 
ceorientierang’ greift die aktuellen Entwicklungen zu serviceorientierten Archi- 
tekturkonzepten (SOA) auf, die gerade zur überbetrieblichen Integration von An- 
wendungssystemen als zukunftsweisend gelten. Gegenüber den vielen technolo- 
giegetriebenen und häufig bei Banken mit Akzeptanzproblemen konfrontierten 
SOA-Ansätzen fokussierten die Arbeiten des CC Sourcing 2 auf die Definition 
allgemeingültiger fachlicher Servicearchitekturen, welche an die bestehenden 
Bankmodelle und Referenzprozesse anknüpfen. Ein Überblick dazu findet sich im 
fünften Kapitel. Das , Management’ als dritter Schwerpunkt erweitert die Ent- 
scheidungsunterstützung über alternative Sourcing-Modelle um ein umfassendes 
Konzept zur Netzwerksteuerang, das neben initialen Sourcing-Entscheidungen 
auch den Betrieb und die Anpassung bestehender Lösungen einbezieht. Für einen 
Einblick in die dabei relevanten Referenzprozesse, Metriken und Umsetzungs- 
möglichkeiten sei auf das sechste Kapitel verwiesen. Seit Juli 2008 setzt das CC 
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Sourcing 3 die Arbeit der ebenfalls erfolgreich abgeschlossenen zweiten Projekt- 
phase mit der Forschungsthematik , Transformation zur Bank 2015’ fort. Für eine 
kurze Ausführung der zukunftsweisenden Inhalte sei auf den Ausblick im drei- 
zehnten Kapitel verwiesen. Gleichzeitig zeigt uns diese dritte Phase die Bedeutung 
der über die Jahre im Kompetenzzentrum entstandenen , Community’. Ohne die 
engagierte Mitarbeit und Unterstützung unserer Partnemntemehmen wären die 
Ergebnisse und damit dieses Buch nicht möglich gewesen. Dafür möchten wir al- 
len Mitstreitern (s. Tabelle 0-2 und 0-3) an dieser Stelle einen herzlichen Dank 
aussprechen. Der seit fast 20 Jahren bewährten praxisorientierten Kompetenzzent- 
rumsforschung am Institut für Wirtschaftsinformatik der Universität St.Gallen fol- 
gend, hat die Zusammenarbeit in regelmässigen mehrtägigen Workshops sowie 
eintägigen Steering Committee Meetings mit Vertretern aller Partnemntemehmen 
stattgefunden. Nicht zuletzt erlaubte die enge Kooperation mit der Bankpraxis ne- 
ben intensiven Diskussionen in diesen Veranstaltungen auch die Anwendung und 
Weiterentwicklung der Ergebnisse im Rahmen von individuell definierten bilate- 
ralen Projekten bei den Partnemntemehmen. Auch dies unterscheidet die Ergeb- 
nisse dieses Buches von vielen anderen wissenschaftlichen Publikationen. 



Partnerunternehmen 


Vertreter in Workshops (WS) und 
Steering Committees (SCM) 


CC Sourcing 1 (2004-2006) 


AIG Private Bank 


Stefan Demuth (WS), Werner Vontobel (SCM), 
Fabian Zeier (WS) 


Basellandschaftliche 

Kantonalbank 


Kaspar Schweizer (SCM), Daniel Sturm (WS) 


Bosslab/B-Source 


Eros Fregonas (SCM), Joseph M. Kaister (WS), 

Dr. Hendrik van Gammeren (WS), Giovanni Manzoni (WS) 


Credit Suisse 


Martin Köhler (WS), Andrea Kuttner (WS), Patrick C. Münch 
(WS), Markus Moll (SCM), Dr. Stephan Murer (SCM) 


CSC (Schweiz) 


Christoph Binkert (SCM/WS), Thomas Hilgendorff (WS) 


DZ Bank 


Jens Wolf (SCM), Ursula-Monika Bihler (WS), 
Achim Hahn (WS), Dr. Marion Fester (SCM) 


Migrosbank 


Fritz Reich (SCM), Lukas Weibel (WS) 


PostFinance 


Urs Hufschmid (WS), Urs Knecht (SCM/WS), 
Markus Schawalder (WS) 


RBA Service 


Beat Flück (SCM/WS), Stefan Freiburghaus (WS) 


SAP 


Markus Kleiner (SCM/WS) 


St.Galler Kantonalbank 


Joseph Steiger (WS), Marcel Zoller (SCM), 
Gottlieb Zwicki (WS) 


Swisscom IT-Services 


Bernard Hofmann (SCM), Urs Stahlberger (SCM), 
Patrick Zwyssig (WS) 


UBS 


Ales Kupsky (WS), Rolf Olmesdahl (SCM) 



Tabelle 0-2: Vertreter der Partnerunternehmen des CC Sourcing 1 
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Partnerunternehmen 


Vertreter in Workshops (WS) und 
Steering Committees (SCM) 


CC Sourcing 2 (2006-2008) 


Avaloq Evolution AG 


Christian Bieri (WS), Uwe Krakau (SCM/WS), 
Martin Niederöst (WS), David Rippmann (WS) 


B-Source 


Claudio Binda (WS), Stefan Frei (WS), 

Joseph M. Kaister (SCM/WS), Kurt Spirig (SCM), Benjamin 
Staeheli (SCM/WS), Dr. Hendrik van Gammeren (WS) 


COMIT 


Roland Gysin (WS), Alexander Scheuer (SCM/WS) 


Credit Suisse 


Martin Köhler (SCM), Patrick C. Münch (SCM/WS), 
Raphael Widmer (WS) 


DZ Bank 


Jörg Schmiedehausen (WS), Robert Strasser (SCM), 
Thomas Vögele (WS), Jens Wolf (SCM) 


Entris Banking 


Reto Hämmig (WS), Thomas Spahr (SCM/WS), Bernhard 
Ziörjen Maarsen (WS) 


Finnova 


Oswald Föhn (SCM/WS) 


Julius Bär 


Adrian Berchten (WS), Dr. Mario Crameri (SCM/WS) 


PostFinance 


Patrick Bürki (WS), Hannes Burkhalter (WS), 
Urs Hufschmidt (WS), Urs Knecht (SCM/WS), 
David Schneeberger (WS) 


RTC 


Stefan Bugmann (WS), Roberto Longoni (WS), Rolf Moser 
(WS), Herbert Stadler (SCM/WS) 


SAP 


Klaus Friedrich (WS), Markus Kleiner (SCM/WS), 
Christian Raab (WS) 


St.Galler Kantonalbank 


Joseph Steiger (WS), Marcel Zoller (SCM), 
Gottlieb Zwicki (WS) 


SIS 


Werner Merki (SCM/WS), Lionel Rosenfeld (WS), 
Stefan Truffer (WS) 


Sourcag 


Brigitte Emmenegger (WS), Beat Lehmann (SCM/WS) 


Thurgauer 

Kantonalbank 


Erich Meier (SCM/WS), Verena Müller (WS) 


T- Sy Sterns 


Dr. Berthold Kaih (WS), Thomas Keel (SCM/WS), 
Siegfried Lauk (WS) 


Verband Schweizeri- 
scher Kantonalbanken 


Daniel Sturm (SCM/WS) 


Zürcher Kantonalbank 


Roland Fischer (WS), Robert Lange (SCM/WS), 
Aurelio Vassalli (WS) 



Tabelle 0-3: Vertreter der Partnerunternehmen des CC Sourcing 2 

Last but not least möchten wir allen danken, die an der nicht immer einfachen Re- 
alisierung dieses Buches mitgewirkt haben. Dazu zählt insbesondere Clemens 
Eckert als , Chefredakteur’, auf dessen grosses Engagement wir bei der herausfor- 
dernden Koordination mehrerer Autoren immer zählen konnten. Gemeinsam mit 
den studentischen Mitarbeitern Meinrad Egger und Stefan Murer hat er ein ein- 
heitliches Layout über alle Beiträge erzielt. In dem Bewusstsein, dass diese Ge- 
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samtsicht inhaltlich nur einen Ausschnitt der bestehenden Ergebnisse des CC 
Sourcing darstellt, hoffen wir dennoch für die systematische Transformation moti- 
viert zu haben, wünschen eine anregende Lektüre und freuen uns auf eine mög- 
lichst rege Anwendung der Ergebnisse in der Bankpraxis. Für aktuelle und weiter- 
führende Informationen sei ausserdem auf unsere Flomepage verwiesen: 

, WWW. ec sourcing . org ’ 

St. Gallen und Leipzig, 

im Februar 2009 Rainer Alt, Beat Bemet, Thomas Zemdt 
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1 .1 Relevanz und T reiber des Sourcing 

Sourcing ist ein aktuelles Schlagwort, das Banken sukzessive verändert. Indem 
Sourcing die Aufbau- und Ablauforganisation einer Bank infrage stellt und dabei 
externe Partner mit einbezieht, wandeln sich traditionelle hochintegrierte Banken- 
organisationen hin zu spezialisierten und vernetzten Instituten. Kapitel 1.1 be- 
schreibt dies anhand einzelner Beispiele sowie Analogien aus anderen Branchen 
und fasst die wichtigsten gegenwärtig zu beobachtenden Treiber zusammen. Kapi- 
tel 1 .2 strukturiert die vielfältigen mit dem Sourcing-Begriff verbundenen Ausprä- 
gungen und gibt einen Überblick über die Ziele sowie Gestaltungsfelder des Sour- 
cing. Kapitel 1.3 vermittelt abschliessend eine kurze Übersicht zum Aufbau des 
Buches sowie den darin enthaltenen Beiträgen. 

1.1.1 Veränderung von Unternehmen durch Sourcing 

In den vergangenen Jahren hat die europäische Bankenindustrie bedeutende Ver- 
änderungen erfahren - seit Jahrzehnten stabile Strukturen stehen zur Disposition 
und Branchenvertreter diskutieren zunehmend die , schlanke Bank’ [Allweyer et 
al. 2004, 61] oder die , Industrialisierung des Bankgeschäfts’ [Lamberti 2004]. 
Mindestens drei Entwicklungsrichtungen sind dabei bereits seit einigen Jahren zu 
beobachten: (1) Innovationen in klassischen Frontend-Bereichen an der Kunden- 
schnittstelle, wie etwa das Design neuer Bankfilialen und (elektronischer) Absatz- 
kanäle, (2) Innovationen in den Backoffice-Bereichen bei der Bankorganisation, 
etwa die Auslagerung von Abwicklungsaktivitäten und Supportfunktionen, sowie 
(3) Innovationen im Bereich neuer Produkte, wie auf Research und die Auflage 
strukturierter Anlageprodukte spezialisierte Anbieter. Die Bereiche sind für sich 
betrachtet nicht neu, sondern setzen bestehende Muster fort. Beispielsweise exis- 
tieren seit langem Spezialisten zur Vermögensberatung, zum Asset Management 
oder zur Kreditkartenabwicklung. 

Eine 2004 durchgeführte Studie [Weisser 2004, 49] hat die hohe Wertschöp- 
fungstiefe von 80% im Bankenbereich als unreflektiert weitergegebenen Mythos 
bezeichnet und nennt für heute einen Wert von etwa 50% im deutschen Kreditge- 
werbe. Mehrere weitere Entwicklungen deuten auf eine substanzielle Transforma- 
tion der europäischen Finanzbranche hin, der sich letztlich kein Finanzinstitut ent- 
ziehen kann. Weitere Entwicklungen folgen, die von der Auslagerung von Ge- 
schäftsbereichen hin zur Substitution eigenentwickelter Anwendungssysteme 
durch Standardsoftware reichen. Eine Befragung von 52 Entscheidungsträgem aus 
44 Unternehmen der Schweizer Bankenbranche [IMG 2004] ergab mit 27% im 
Bereich Applikationsentwicklung und -betrieb bereits einen geringen Eigenferti- 
gungsanteil, während in den Bereichen Betrieb und Wartung der Informations- 
technologie mit 57% sowie insbesondere bei der bankfachlichen Wertschöpfung - 
also etwa dem Betrieb eines BackOffice oder dem Asset Management - mit 86% 
ein deutlich höherer Eigenfertigungsanteil bestand. Bei gleicher Gewichtung aller 
Bereiche ergibt sich für die Schweiz eine dem deutschen Markt vergleichbare 
durchschnittliche (Eigen)Fertigungstiefe von etwa 56%. 





Relevanz und Treiber des Sourcing 



5 



Seit Längerem ist bereits ein Waehstum im Bereieh der Auslagerung von Ap- 
plikations- und Infrastrukturbetrieb zu beobaehten. Der deutsehe Markt im IT- 
Outsoureing hatte 2004 ein Volumen von ea. € 1 1,5 Mrd. [Allweyer et al. 2004, 7] 
und in 2008 € 15,6 Mrd. [Experton 2008, 3], wobei insbesondere grosse Vertrags- 
absehlüsse wie etwa die IT -Auslagerung der Deutsehen Bank mit einem Gesamt- 
volumen von € 2,5 Mrd. über einen Zeitraum von 10 Jahren diese Entwieklung 
vorantreiben [Eiehelmann et al. 2004]. Es ist davon auszugehen, dass sieh die 
Entwieklung hin zu verstärkter überbetrieblieher Arbeitsteilung im Bankenbereieh 
dureh das zunehmende Business Proeess Outsoureing (BPO) fortsetzt. Dies unter- 
stützt eine Analyse der 51 grössten Outsoureing-Projekte in Europa, wonaeh bei 
grossen Unternehmen in diesem Bereieh das grösste Waehstum stattfinden wird 
[Parker 2004, 8]. Bekannte Beispiele, wie etwa die Übernahme des Zahlungsver- 
kehrs von Deutseher und Dresdner Bank dureh die Deutsehe Postbank, die Über- 
nahme der Wertpapierabwieklung bei der Sehweizer Raiffeisen Gruppe dureh die 
Vontobel Grappe oder die Nutzung eines Brokemetzes einer Grossbank wie der 
UBS oder der Credit Suisse dureh eine regionale Bank, offenbaren neben Rationa- 
lisierungsmotiven aueh die Absieht zur Qualitäts- und Leistungsausweitung. Auto- 
ren und Referenten erwähnen zur Darstellung der künftigen Entwieklungen im 
Bankensektor häufig Analogien zu Branehen wie etwa der Automobil- oder Elekt- 
ronikindustrie. Dort gelten Industrialisierung bzw. Spezialisierung als Basis für 
Zeit- und Kostenvorteile, welehe die Wettbewerbsposition beeinflussen. 

Beispielsweise konnte BMW im Jahr 2000 dureh die Zusammenarbeit mit dem 
Automobilzulieferer Magna Steyr bereits naeh 28 Monaten mit dem X3 ein neues 
Modell zur Marktreife entwiekeln [Edmondson 2003, 18], wobei BMW über die 
Entwieklung und Produktion von Fahrzeugkomponenten hinaus die gesamte Se- 
rienentwieklung und -Produktion fremd vergeben hat. Andererseits waren zur Or- 
ganisation dieser überbetriebliehen Kooperation ein 5.000 Seiten umfassender 
Outsoureing- Vertrag und insgesamt 280 IT-Projekte notwendig [Maidl et al. 2005, 
87]. Weitere Herausforderungen zeigt das Beispiel der Grossraumflugzeuge 787 
und A380, die beide in Zusammenarbeit mit zahlreiehen Zulieferern (z.B. für 
Tragfläehen, Rumpf, Fahrwerk) gefertigf werden und infolge der Abhängigkeiten 
zwisehen den einzelnen Teilen mit einer Verzögerung von 15-16 bzw. 18 Monaten 
auf den Markt kommen bzw. gekommen sind [o.V. 2008]. Während BMW eine 
einzige Soureing-Beziehung mit Magna Steyr besitzt, organisiert Boeing ein gan- 
zes Zulieferemetzwerk. 

Die Perspektiven des innovativen Soureing für die sfrafegisehe Posifion eines 
Unternehmens zeigen aueh die beiden Beispiele Sehiesser und ZF Friedriehshafen 
[Kagermann/Österle 2006, 91 ff]. So hat sieh Sehiesser von einem Wäseheprodu- 
zenten, der vom Design über den Materialeinkauf und die Produktion bis hin zur 
Distribution alle Aktivitäten selbst durehgeführt hat, zu einem markenunabhängi- 
gen Wäsehespezialisten entwiekelt, der sieh vor allem dureh einen effizienten, von 
14 auf 6 Monate reduzierten Produktentwieklungsprozess differenziert. Die Leis- 
tungen des Produktspezialisten fliessen nieht mehr in eine eigene Konfektion, 
sondern in versehiedene, unabhängig von Sehiesser vertriebene Marken ein. An- 
dere Branehen wie etwa die Chemie- und Pharmaindustrie sind weitere Beispiele 
für die Spezialisierung: „Aus eher regionalen Chemieunfemehmen wie Ciba oder 





6 



Transformation durch Sourcing bei Banken 



einem Chemiekonzem mit sehr breiter Produktpalette wie Hoeehst werden globale 
Spezialisten für Pharmazeutika, Tiemahrung, Lebensmittel oder Spezialehemie“ 
[Kagermann/Österle 2006, 169]. Integratoren wie etwa Lekkerland bündeln die 
Produkte von Spezialisten, in diesem Falle die Bewirtsehaftung eines Vollsorti- 
ments für Tankstellenshops. 

Wie erwähnt, existieren aueh im Bankenbereieh Beispiele der Spezialisierang. 
Dies sind einerseits vertriebsorientierte Unternehmen wie etwa Direktbanken (z.B. 
Netbank und DAB Bank), in Riehtung der klassisehen Vermögensverwalter posi- 
tionierte Spezialisten wie etwa Julius Bär und die Quirin Bank oder die als Ver- 
mittler bekannten AWD und MLP. Ebenso führen viele Banken im Produktbe- 
reieh eigene Fonds, Zertifikate o.ä., die analog dem Industriebereieh Kompetenzen 
in Marktkenntnis und Produktentwieklung bedingen. Im skalenelastisehen Trans- 
aktionsbereieh haben sieh z.B. für die Abwieklung von Zahlungsverkehrstransak- 
tionen neben der erwähnten Postbank aueh internationale Akteure wie etwa 
Equens gebildet. Letzterer ist aus einem Zusammensehluss der niederländisehen 
Interpay mit dem genossensehaftliehen Transaktionsinstitut (TAI) aus Deutseh- 
land entstanden und zielt auf ein jährliehes Transaktionsvolumen von sieben Mrd. 
(s. Kap. 11). Ähnliehe Entwieklungen sind im Bereieh der Wertpapierabwieklung 
mit Dienstleistem wie dwpbank oder Xehanging zu beobaehten, die einen Markt- 
anteil von 27% bzw. 14% besitzen [Deutsehe Bank 2004]. 

Die Veränderangen hin zu einer vermehrt spezialisierten Branehenstmktur im 
Bankensektor unterstreieht eine vom Kompetenzzentram ,Soureing in der Finanz- 
industrie’ (s. Vorwort) 2005 durehgeführte Studie mit Gesehäftsleitungsmitglie- 
dem bei 54 Banken in Deutsehland und der Sehweiz. Die Befragten beantworteten 
detailliert für Subprozesse aus den vier Hauptbereiehen einer Bank (Bera- 
tung/Vertrieb, Produkte und Kompetenzzentren, Ausführang/Abwieklung und Un- 
terstützung/Support), welehe sie davon in 2005 sowie 2010 zu den Kemkompe- 
tenzen zählen und welehe sie in Eigenfertigung erbringen. Zwei Erkenntnisse las- 
sen sieh unmittelbar daraus ableiten (s. Bild 1-1): Erstens zeigen die Kemkompe- 
tenzen für 2005 und 2010 kaum Untersehiede - Unterstützungs- und Abwiek- 
lungsbereiehe sind gering ausgeprägf, während die Produkt- und Vertriebsbereiehe 
erwartungsgemäss die Kemkompetenzen der Banken bilden. Für 2010 zeigt sieh 
aueh eine leieht zunehmende Spezialisierang in den Vertriebsbereiehen. Abgese- 
hen von der Produktdimension, die infolge einer zunehmenden Vielfalt und Kom- 
plexität der Produkte eine zunehmende Differenzierung in diesem Bereieh doku- 
mentiert, haben die Banken klare Vorstellungen von ihren Kemkompetenzen. 
Dem steht, zweitens, allerdings ein deutliehes Missverhältnis bei der Eigenferti- 
gung gegenüber. Banken erbringen aueh zahlreiehe, ihren eigenen Angaben naeh 
nieht zu den Kembereiehen zählende, Aktivitäten intern und ,leisten‘ sieh hier die 
Eigenfertigung. Die Veränderangen im Abwieklungs- und Produktbereieh zeigen 
aber die zunehmende Verringerung der Eigenfertigung, sodass die Branehe von 
einer steigenden Spezialisierang und Vernetzung bereits bis 2010 ausgeht. Es ist 
daher damit zu reehnen, dass neben der Naehfrage naeh Outsoureing-Leistungen 
aueh ein entspreehendes Insoureing-Angebot und damit die notwendige Marktb- 
quidität entstehen. 
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Antworten: D= 16, A= 10, CH= 28, Prlvatbankcn(PB)= 18, Universalbanken(UB)= 36, PB CH= 11, UB CH= 17; 
Die Zahlen sind Durchschnittswerte aus den Subprozessen. 

Bild 1-1: Eigenfertigung und Kernkompetenz in 2005 und 2010 



1. 1.2 Treiber der Transformation bei Banken 

Die Transformation der europäischen Finanzmärkte lässt sich anhand der wich- 
tigsten Treiber beschreiben, mit denen Banken heute konfrontiert sind. Klar dar- 
stellbare Veränderungen bezüglich Markt, Regulatorien, Kundenanfordemngen, 
Produktkomplexität, Technologie und nicht zuletzt Kosten erhöhen deutlich die 
Anforderungen an die Lösungskompetenz einer einzelnen Bank. Dies bedeutet, 
dass auch bei der bislang äusserst positiven Ertragssituation europäischer Banken 
das Erhalten des Status quo keine langfristig gangbare Alternative darstellt. Gera- 
de die Subprime-Krise hat gezeigt, dass sich trotz gleich gebliebener Strukturen 
die Erträge vieler Banken erheblich verändert haben. Als Folge sind entsprechen- 
de Anpassungen bezüglich Organisation, Govemance, Risikokontrolle und natür- 
lich Sourcing zu beobachten. Die folgenden sechs Treiber beeinflussen die Zu- 
kunft dieser Unternehmen und gelten sowohl für Universal-, Retail-, Privat-, 
Gross- als auch Kleinstbanken. ’ 

• Marktveränderungen. In den vergangenen Jahren veränderte sich der Ban- 
kenmarkt zu einer Branche mit globalem und intensivem Wettbewerb. Dazu 
zählen nationale Veränderungen wie etwa das Aufweichen des Dreisäulensys- 
tems in Deutschland, z.B. durch spätestens 2015 entfallenden Staatsgarantien 
für die Landesbanken, oder die Abschaffung der kantonalen Hoheifen in der 
Schweiz, wodurch Kanfonalbanken (KB) Geschäfte über ihre Kantonsgrenzen 
hinweg tätigen können. Grössenvorteile gelten als Schlüssel zur Sicherstel- 



’ Zu den auch als Spannungsfeld bezeichneten Veränderungen der Bankenumwelt vgl. 
[Betsch/Thomas 2005]. Bemerkenswerterweise finden sich die wichtigsten Entwick- 
lungslinien bereits bei [Wickel 1995, 20ff]. 
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lung von Markt- und Kundenzugang, wie die zahlreichen Übernahmen in den 
vergangenen Jahren dokumentieren. Beispiele dafür sind nationale Konzentra- 
tionen wie etwa der Zusammenschluss der Dienstleister Telekurs, SIS und 
SWX zur SIX Group in der Schweiz ebenso wie die zahlreichen internationa- 
len Bankenübemahmen [Fuchs 2005], z.B. der HVB durch Unicredito, der 
Bank Sarasin durch Rabobank oder die Aufteilung einer Grossbank wie der 
ABN AMRO. Die Beteiligung des privaten New Yorker Finanzinvestors JC 
Flowers von ca. 27% an der HSH Nordbank, einer deutschen Landesbank, 
zeigt auch den Einfluss nicht-europäischer Akteure, wie er im Börsen- und 
Abwicklungsbereich etwa mit der Übernahme der Vierländer-Börse Euronext 
durch die NYSE oder der US-Optionsbörse ISE durch die Deutsche Börse- 
Tochter Eurex und die SWX bereits gegeben ist.^ Parallel zu diesen Konzent- 
rationstendenzen ist eine Dekonstmktion von Wertschöpfungsketten und das 
Entstehen neuer Dienstleistungskooperationen zu beobachten (s. auch Kap. 4). 

• Regulatorien. Parallel zur Deregulierung und Globalisierung des Marktzu- 
gangs, etwa mit der jüngsten europäischen Verbraucherkreditrichtlinie, ist ei- 
ne zunehmende Regulierung bei den Bankprozessen festzustellen. Diese um- 
fasst internationale Vorgaben wie etwa SOX, Ql, MiFlD oder SEPA (s. Ta- 
belle 1-1) seitens europäischer Behörden mit Blick auf verstärkte Transparenz 
und Standardisierung ebenso wie nationale Regulatorien der Zulassungsbe- 
hörde, beispielsweise zur Nachverfolgbarkeit des Meldewesens auf Transak- 
tionsebene bis zum Kunden sowie beispielsweise das Führen einer Kunden- 
historie zur Einhaltung der Sorgfaltspflicht (VSB03) oder der gesonderte 
Nachweis bei derivativen Instrumenten in der Schweiz. Es ist davon auszuge- 
hen, dass sich Schweizer Banken angesichts der Vernetzung der Märkte den 
europäischen Vorgaben anschliessen und hier eine Angleichung im europä- 
ischen Bankenmarkt stattfmdet. Längerfristig sind auch Auswirkungen auf 
das Bankengeheimnis zu erwarten. Die in den Jahren 2007 und 2008 vorherr- 
schende Subprime-Krise verstärkte diese Entwicklung einerseits durch umfas- 
sendere Regulierungen wie etwa eine erhöhte Eigenkapitalquote und anderer- 
seits durch die vermehrte Wahrnehmung von Eigenverantwortung durch gros- 
se Banken. Das Beispiel des Continuous Linked Settlement (CLS)^ zeigt, dass 
Regulatorien aber auch Marktchancen, etwa für Dienste im Risikomanage- 
ment oder der Überwachung, eröffnen. 



^ NYSE: New York Stock Exchange, ISE: International Stock Exchange, SWX: Schwei- 
zer Börse SWX. 

^ Zur Reduktion der Erfüllungsrisiken initiierten wichtige Devisenmarktteilnehmer (sog. 
, Group of 20’, G20) 2002 eine Zug-um-Zug-Lösung. Die CLS-Bank wickelt Transakti- 
onen in sieben Währungen ab (USD, EUR, CHF, JPY, CAD, AUD, GBP). 
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Regulatorischer Ansatz 


Beschreibung 


Europa 

• MiFID (Markets in Fi- 
nancial Instruments Di- 
rective) 

• SEPA (Single Euro 
Payment Area) 


• Anlegerschutz, Dokumentationspflichten, Transparenz 
und ,Best Execution’ an europäischen Finanzmärkten; 
vereinfacht inner- und aussereuropäische Investitionen. 

• Initiative zur Schaffung eines europaweit einheitlichen 
Zahlungsraums ohne Unterschiede zwischen nationalen 
und grenzüberschreitenden Zahlungen. 


USA 

• QIA (Qualified Inter- 
mediary Agreement) 

• SOX 

(Sarbanes Oxley Act) 


• Regelt Quellenbesteuerung auf Kapitalerträge für Aus- 
länder zur Verhinderung des Missbrauchs von Doppel- 
besteuerungsabkommen und der fehlerhaften Deklarati- 
on durch Empfänger von Kapitalerträgen. QIA-Banken 
können ohne Nennung des Kundennamens US-Wertpa- 
piere handeln und werden geringer besteuert. 

• Regelt Corporate Governance, Compliance und Unter- 
nehmensberichterstattung, um das Vertrauen der Anleger 
in die Richtigkeit veröffentlichter Finanzdaten herzustel- 
len; gilt für inländische und ausländische Unternehmen, 
die an US-Börsen gelistet sind, sowie deren Töchter. 


Schweiz 

• Nationale Verordnun- 
gen 

• Rundschreiben der 
Eidgenössischen Ban- 
kenkommission (EBK) 


• Regeln z.B. Verhalten bei Geldwäscherei oder Börsen- 
und Effektenhandel für alle bewilligten Institute. 

• Outsourcing-Lösungen haben seit 1999 den Erfordernis- 
sen einer angemessenen Organisation, des Bankgeheim- 
nisses und des Datenschutzes zu entsprechen. Betroffen 
sind nach schweizerischem Recht organisierte Banken 
und Effektenhändler sowie schweizerische Zweignieder- 
lassungen ausländischer Banken und Effektenhändler. 



Tabelle 1-1: Beispiele internationaler regulatorischer Veränderungen 



• Kundenstruktur. Begünstigt durch die Diffusion intemetbasierter Bankleis- 
tungen wie Online-Banking oder -Brokerage haben auch die Erwartungen des 
Kunden an umfassende (z.B. konsolidierte Sichten, Dritt Assets, exotische 
Produkte) und kostengünstige Beratung sowie fehlerfreie Abwicklung zuge- 
nommen."^ Einer auf Nordamerika bezogenen Studie ist zu entnehmen, dass 
dort etwa 60% der Kunden vor der Wahl eines Bankproduktes eigene Recher- 
chen durchführen [Hedley et al. 2005, 1]. Die Entwicklung der Erwartungen 
der Endkunden mit Aktienbesitz reflektiert dabei deutlich die Aktienhausse 
während der sogenannten ,New Economy’ bis 2001 - der Anteil ist von 12% 
in 1996 auf ca. 32% in 2001 gestiegen - und hat sich bis 2007 auf etwa 23% 
reduziert [SNB 2008a]. Die jüngste Statistik der Schweizerischen National- 
bank (SNB) berichtet für die von Banken verwalteten Kundenvermögen einen 



So weisen Online-Banken in der Schweiz ein seit 2006 stark wachsendes Kundenvolu- 
men auf (Swissquote +66% auf über lOO'OOO Kunden, PostFinance +97% auf 27'000 
Kunden und Trade-net +50% auf 24'000 Kunden) [Gilgen 2008]. 
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neuen Höchststand von 3.457,9 Mrd. CHF und eine Steigerung von 8,3% in- 
nerhalb eines Jahres [SNB 2008b, 1 1]. Gegenüber einem Zuwachs von 8% bei 
den privaten Anlegern weisen die Institutioneilen mit 21% eine besonders 
starke Steigerung auf, was auch auf die positive Börsenentwicklung zurückzu- 
führen ist [o.V. 2006]. 

• Produktkomplexität. Eine weitere Herausforderung bildet die steigende Viel- 
falt immer komplexerer Produkte. Während in Deutschland an der Euwax 
mittlerweile ca. 140.000 Produkte gelistet sind, zeigt sich in der Schweiz mit 
der Verdoppelung auf mittlerweile über 13.000 (2007) der an der SWX/ 
Virt-X gelisteten Produkte der gleiche Trend. Trotz der höheren Kosten für 
das Produktlisting in der Schweiz haben Schweizer Privat- und Retailbanken 
nicht zuletzt aufgrund der erwähnten Kundenerwartungen von einer steigen- 
den Produktvielfalt Gebrauch gemacht. So fordern erfahrenere Anleger auch 
die Aufnahme von Nischenprodukten (z.B. islamische Produkte) in das An- 
gebotsportfolio sowie die Betreuung internationaler Märkte wie beispielswei- 
se Singapur und Dubai. Insbesondere findet mit den neueren Anlageprodukten 
eine Verschiebung von Kassainstrumenten wie Aktien, Schuldverschreibun- 
gen oder Währungen zu derivativen Finanzinstrumenten statt, was zu einer 
hohen Know-how-Intensität führt, d.h. spezialisierte Ressourcen in Research, 
Produktentwicklung und Vertrieb sind notwendig. Beispiele sind strukturierte 
Produkte als Convertibles oder solche mit Rohstoffen wie Wasser, Öl oder 
Edelmetallen als Underlyings, gehebelte Hybridprodukte wie Zins- und Wäh- 
rungsswaps oder Derivative wie Bonus- oder Tracker-Zertifikate, Kapital- 
schutz- oder Barrier- Produkte. Zur eigentlichen Produktkomplexität kommen 
beschleunigte Innovationszyklen, die Entwicklung von Ergänzungsprodukten 
wie für eine EU-Zinsbesteuerung sowie die Notwendigkeit, neben Einzelpro- 
dukten auch Gebündelte anzubieten, beispielsweise für umfassende Vermö- 
gensplanungen, hinzu. 

• Technologie. Sowohl im Frontend mit der Schaffung elektronischer Berater- 
und Kundenschnittstellen als auch im Backend mit der Vollautomatisierung 
der internen Bank- und Abwicklungsprozesse (sog. ,Straight Through Proces- 
sing’) und der elektronischen Anbindung an verschiedene Broker- und Bör- 
sennetzwerke entstehen Anforderungen an die Informationsverarbeitung in 
Banken, die gerade in Verbindung mit Eigenentwicklungen hohe Entwick- 
lungs- und Pflegeaufwendungen hervorrufen. Analog zu den integrierten En- 
terprise Resource Planning (ERP) Systemen im industriellen Bereich investie- 
ren Banken derzeit erheblich in die Implementierung von Standard- 
Kembankenanwendungen (z.B. SAP, Avaloq, Finnova, GEOS, Olympic, Te- 
menos, I-Flex), welche die Kemprozesse und Schnittstellen eines typischen 
Bankbetriebes bereits vordefmiert mitbringen und anstatt Programmierung 
durch Parametereinstellungen (Customizing) auf die Bankgegebenheiten an- 
gepasst werden. Ferner besitzen sie , steckerfertige’ Schnittstellen zu externen 
Informationsanbietem und Simulationswerkzeugen bei Research und Pro- 
duktentwicklung, zu Kundenberatungs-Applikationen (z.B. Triple A, Siebei, 
SalesLogix, Alfina), zu Dienstleistem in der Bonitätsprüfung oder zur Anbin- 
dung von Brokern mittels des FIX-Protokolls. Zusammenfassend steigen die 
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Anforderungen in den Bereichen Multi-Kanal-Interaktion und Echtzeit- 
Abwicklung. 

• Wettbewerbsfähigkeit. Marktöffnung und Betriebsgrössenändemngen, die 
Umsetzung von Regulatorien, die erhöhte Produktvarietät und die notwendi- 
gen informationstechnologischen Investitionen schlagen sich für die Bankin- 
stitute nicht zuletzt in Form zusätzlicher Kostenblöcke nieder und wirken da- 
mit direkt auf die ,Cost-Income Ratio‘ (CIR). Wachsende Ansprüche der 
Endkunden, abnehmende Loyalität zum Bankhaus sowie steigende Preissensi- 
tivität erhöhen den Ertragsdmck. Die Kosten-ZErtragsproblematik zeigt sich 
beispielsweise im Hypothekargeschäft mit Margen von teilweise unter einem 
Prozent. Wie sich am Beispiel der CIR von Schweizer Banken zeigt, haben 
die skizzierten Entwicklungen eine besonders unmittelbare Wirkung für klei- 
nere Privat- und Auslandsbanken. Im Durchschnitt liegt die stark schwanken- 
de CIR zwischen ca. 50 und 70% [Dang/Lau 2006, 23]. Analog zu anderen 
Branchen ist zu erwarten, dass Banken zunehmend ihre Sourcing- Strategie 
explizieren und mit Kooperationen und Fusionen die Vorteile der Spezialisie- 
rang zur Reduktion der CIR stärker nutzen (zu Zielen des Sourcing s. Kap. 
1 . 2 . 2 ). 

1 .2 Begriff und Ziele des Sourcing 

1.2. 1 Sourcing oder Facetten eines Schiagworts 

Der mittlerweile als Schlagwort verwendete Sourcing-Begriff leitet sich vom eng- 
lischen Wort ,source’, Quelle, ab und bezeichnet allgemein die Beschaffung von 
Produkten und/oder Dienstleistungen. Sourcing ist zunächst wertfrei, was Art 
und/oder Umfang der Eigenerstellung bzw. des Fremdbezugs der Leistungen be- 
trifft [von Jouanne-Diedrich 2004]. Wird Sourcing im Sinne der Produktions- und 
Materialwirtschaft verstanden, dann beinhaltet Sourcing Entscheidungen und Stra- 
tegien zum Einkauf von Produkten, Rohstoffen oder Dienstleistungen sowie die 
Auslagerung von Fertigungsteilen und damit verbundenen Prozessen [Boutel- 
lier/Wagner 2003, 2231]. Eine Weiterentwicklung der originären Beschaffungs- 
sicht ist mit dem , Strategie Sourcing‘ gegeben, das die Neuausrichtung der gesam- 
ten Wertschöpfungskette und die Fokussierung der einzelnen Unternehmen auf ih- 
re Kemkompetenzen umfasst [Gottfredson et al. 2005, 151]. Um begriffliche Un- 
schärfen zu vermeiden, bezeichnet Sourcing nachfolgend Entscheidungen zur or- 
ganisatorischen Verteilung betrieblicher (Teil-)Prozesse auf interne oder externe 
Leistungserbringer sowie das Management dieser Beziehungen. Sourcing gestaltet 
damit die Leistungsflüsse und -prozesse eines Unternehmens. Zur Strukturierung 
des vielschichtigen Sourcing-Begriffs^ dienen fünf Dimensionen: 
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Vgl. zum Sourcing-Begriff die etymologische Analyse bei [von Jouanne-Diedrich 
2004] sowie die Kategorisierung von [Krause 2004]. 
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• Richtung des Leistungsbezugs. Sourcing verändert die leistungserbringende 
Organisationseinheit. Das häufig mit dem Sourcing-Begriff synonym verwen- 
dete Outsourcing bezeichnet mit der Reduktion der Wertschöpfungstiefe aus 
Sicht eines Unternehmens nur eine Ausprägung. Dem outsourcenden Unter- 
nehmen (,Outsourcer‘) steht eine Organisationseinheit gegenüber, welche ihre 
Leistungserbringung erweitert und damit ein Insourcing durchführt (,Insour- 
cer‘). Sobald dieser organisatorische Transfer abgeschlossen ist, gilt die 
Transformation als beendet (s. Bild 1-2). Outsourcing bezeichnet damit die 
Fremdvergabe einer Leistung an ein organisatorisch und finanziell unabhän- 
giges externes Unternehmen. Motive für das Outsourcing sind neben der Kos- 
tenreduktion die Variabilisierung von Fixkosten sowie die Freisetzung von 
Ressourcen zur Stärkung der in anderen Bereichen liegenden Kemkompeten- 
zen. Insourcing umfasst dagegen den Zukauf von Kompetenzen und/oder 
Marktanteilen, um untemehmensinteme Kemkompetenzen zu verstärken. Ein 
,dazwischen‘ angesiedelter, gelegentlich anzutreffender Begriff ist das Co- 
sourcing, das die Gründung eines gemeinsamen ,Shared Service ‘ von zwei 
oder mehreren Unternehmen umfasst [AnnuscheitWeil 2006, 39]. Zusätzlich 
zu diesen beiden Grundformen findet sich auch der Begriff Backsourcing, der 
die erneute Eigenerbringung zuvor ausgelagerter Leistungen bezeichnet, also 
ein Insourcing nach einem zuvor durchgeführten Outsourcing. 



Outsourcing 




E 



Insourcing 




S Aktivität Unternehmen insourcer _i Unternehmensgrenze 

Bild 1-2: Richtung des Leistungsbezugs 

• Standort der Leistungserbringung. Häufig findet mit der Verlagemng von 
Leistungen auch ein Standortwechsel der physischen Leistungserstellung statt. 
Das , Offshore Outsourcing‘ (Offshoring) bezeichnet die Verlagerung ins ent- 
fernte, i.d.R. kostengünstigere Ausland (z.B. Indien oder China), um Kosten- 
vorteile aufgrund der Lohnkostenarbitrage zu realisieren. Aufgrund der Per- 
sonalintensität betrifft es vor allem Dienstleistungsbereiche wie etwa die Ver- 
lagerung von Call Centern oder von Programmiertätigkeiten. Alternativ zum 
,Offshore-Outsourcing‘ beschreibt das ,Nearshore Outsourcing‘ (Nearsho- 
ring) den Leistungsbezug innerhalb des Kontinents, auf dem die Leistung bis- 
her erbracht wurde (z.B. die ,Osterweiterung‘ nach Polen oder Tschechien für 
Deutschland, ebenso wie die , Süderweiterung ‘ Mexiko für die USA). Eine 
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Variante bildet das ,Captive Nearshoring‘, bei dem ein Soureing zwisehen 
Teilen eines Unternehmens stattfindet. Spraehliehe und kulturelle Untersehie- 
de fallen beim Nearshoring u.U. geringer und die Einfluss- und Kontrollmög- 
liehkeiten höher aus. Gegenüber diesen beiden unter dem Sehlagwort des 
, Global Soureing‘ subsumierten internationalen Strategien, bezeiehnet das 
,Loeal Soureing‘ mit der Besehaffung im lokalen Umfeld [Koppelmann 2004, 
124ff| ein ,Onshoring‘[Annuseheit/Veil 2006, 39]. 

• Grad externer Leistungserstellung. Abhängig vom Ausmass der Veränderun- 
gen in der Wertsehöpfungstiefe^ finden sieh Begriffe wie jene des minimalen, 
selektiven/partiellen und maximalen Outsoureing (z.B. [Hirsehheim/Laeity 
2000]). Werden nur wenige Leistungen eines Unternehmens ausgelagert 
(<20% der Wertsehöpfungstiefe), so eraehtet man den Grad des Outsoureing 
als minimal, während der Bereieh zwisehen 20 und 80% als partielles und je- 
ner über 80% als maximales Outsoureing gilt. Dabei lässt sieh die Fremdver- 
gabe einzelner Aufgaben aueh als ,Outtasking’ bezeiehnen [Dittrieh/Braun 
2004]. So ist die Ermittlung der Wertsehöpfungstiefe eines Unternehmens ab- 
hängig vom zugrunde liegenden gesamten Leistungsumfang. Eine Allfinanz- 
lösung ist demnach umfassender als ein fokussiertes Brokerage-Angebot, so 
dass aus Sicht des Allfinanzanbieters die Auslagerung des Wertpapierberei- 
ches lediglich ein partielles Outsoureing, für den Brokerage-Spezialisten 
selbst aber ein maximales Outsoureing bedeuten würde. Die Bestimmung des 
Grades externer Leistungserstellung bzw. der Wertsehöpfungstiefe unterstüt- 
zen Bankmodelle (s. Kap. 3.2), welche die Gesamtleistungen strukturiert dar- 
stellen und eine stabile Grundlage zur Spezifikation der intern bzw. extern er- 
brachten Leistungen liefern. Werden ausgehend von einer individuell ermit- 
telten Anzahl an Gesamtleistungen die extern vergebenen abgezogen, so er- 
gibt sich daraus eine erste Annäherung an die Wertsehöpfungstiefe, die sich 
durch Gewichtungen weiter konkretisieren lässt. 

• Objekt des Leistungsbezugs. Von Ein- bzw. Auslagerungen können Ge- 
schäftsprozesse, Anwendungssysteme sowie die IT -Infrastrukturen betroffen 
sein. Als Basis bezeichnet das IT-Infrastruktur Outsoureing (ITO) die Verga- 
be von Rechenzentrums- und/oder Netzleistungen an einen externen Anbieter. 
Gegenüber den mit Verfügbarkeit, Antwortzeit oder Kapazität einfach spezi- 
fizierbaren Infrastrukturleistungen sind die Lösungen der Schichten Anwen- 
dungssysteme^ und Prozesse brauchen- oder gar untemehmensbezogener. 
Beim , Application FIosting‘ behält ein Outsourcer die Softwarelizenz und 
vergibt lediglich Betrieb, Wartung und Aktualisierung sowie den Benutzer- 
service an seinen Dienstleister [Riedl 2003, 7f]. Beim , Application Service 
Providing‘ (ASP) besitzt dagegen der Dienstleister die Lizenz für mehrere 



* Analog zur aus der Logistikliteratur bekannten Fertigungstiefe bezeichnet die Wert- 
schöpfungstiefe mit dem Ausmass der unternehmensinternen Produktionsleistung 
[Klaus/Krieger 2004, 152] den Anteil der Eigenfertigung an der Gesamtproduktion des 
Unternehmens, verstanden als Summe aus Eigenfertigung und Fremdbezug. 

’ Anwendungen, Applikationen oder Anwendungssysteme liefern Funktionalitäten zur 
Unterstützung betrieblicher Aufgaben [Seibt 1997, 38fj. 
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Kunden und ist für die Wartung und Aktualisierung dieser Anwendung und 
ggf. aueh den Benutzerserviee zuständig. Lagern Unternehmen ganze Aufga- 
ben- bzw. Abteilungsbereiehe aus, so handelt es sieh um eine Veränderung 
auf Prozesssehieht. Beim Business Proeess Outsoureing (BPO) bezieht der 
Outsoureer ledigbeh ein Prozessergebnis, das ein Dienstleister für ihn erbringt 
und das typiseherweise die beiden übrigen Sehiehten einsehbesst. Gerade für 
Quersehnittsbereiehe wie die Lohn- und Gehaltsabreehnung oder die Digitali- 
sierung und Arehivierung finden sieh mit den ,Proeessing Serviees‘ BPO- 
Leistungen für mehrere Unternehmen. In Erweiterung des ASP-Konzepts ist 
dafür aueh der Begriff des Business Serviee Providing (BSP) anzufreffen. 



Sourcing-Dimension 


Beispiele 


Richtung des Leistungs- 
bezugs 


• Insourcing: Insourcing des Zahlungsverkehrs bei der 
PostFinance, bei Equens oder der Deutschen Postbank 

• Cosourcing: Sourcag als Joint Venture der Kantonalban- 
ken Baselland (BLKB) und Baselstadt (BKB) 

• Outsoureing: dwpbank übernimmt Wertpapierabwicklung 
der Dresdner Bank, Xchanging jene der Deutschen Bank 

• Backsourcing: Aufheben des IT-Outsourcing von J.P. 
Morgan Chase an IBM 


Standort der Leistungs- 
erbringung 


• Offshore Outsoureing: Outsoureing von IT-Infrastruktur 
und Softwareentwicklung der Deutschen Bank nach Indien 

• Nearshore Outsoureing: Commerzbank gründet eine Ser- 
vice-Einheit in Prag zur Korrektur von Zahlungsbelegen 

• Local Sourcing: Zuger Kantonalbank übergibt Wertpapier- 
abwicklung an die Incore Bank (Maerki Baumann Gruppe) 


Grad des externen Leis- 
tungsbezugs 


• Minimales Sourcing: PostFinance übernimmt Digitalisie- 
rung papiergebundener Zahlungsbelege für die UBS 

• Selektives Sourcing: Raiffeisen lagert die Wertpapierab- 
wicklung an Vontobel aus, betreibt die Kreditadministrati- 
on und den Zahlungsverkehr aber intern 

• Maximales Sourcing: Netbank bezieht alle Leistungen, 
ausser einen Teil der Konsumkreditadministration, Call 
Center und Website, von Partnern 


Objekt des Leistungs- 
bezugs 


• Prozesse: B-Source übernimmt die Abwicklung sämtlicher 
Backoffice-Prozesse 

• Anwendungen: T-Systems betreibt das Finnova Banking 
System für die Graubündner Kantonalbank 

• IT-Infrastruktur: Swisscom IT-Services übernimmt den 
Infrastrukturbetrieb für die St.Galler Kantonalbank 


Anzahl 

Leistungsersteller 


• Single-Sourcing: DZ-Bank übernimmt für Sal. Oppenheim 
(Deutschland) den gesamten Plattformbetrieb 

• Multi-Sourcing: Deutsche Bank bezieht u.a. die Zahlungs- 
verkehrsabwicklung von der Deutschen Postbank und die 
Wertpapierabwicklung von Xchanging 



Tabelle 1-2: Sourcing-Dimensionen mit Beispielen 
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• Anzahl der Leistungsersteller. Abhängig davon, ob ein outsourcendes Unter- 
nehmen (, Outsoureer’) mit einem oder mehreren Dienstleistem zusammenar- 
beitet, sind die Begriffe des Single- und des Multi-Soureings etabliert. Erste- 
res bezeiehnet die enge, aufeinander abgestimmte und längerfristige Koopera- 
tion mit einem Dienstleister wie sie etwa im eingangs besehriebenen Beispiel 
des BMW X3 stattfindet. Das Multi-Soureing sieht dagegen die Leistungsver- 
gabe an mehrere Anbieter vor [von Jouanne-Diedrieh 2004, 128] und ist i.d.R. 
dadureh motiviert, im Sinne eines ,Best-of-Breed’-Ansatzes in jedem Funkti- 
onsbereieh mit einem führenden Spezialisten zusammenzuarbeiten [Strahrin- 
ger/Gmeiner 2004, 96]. Die Organisation und Führung eines solehen zahlrei- 
ehe reehtliehe, organisatorisehe und teehnisehe Sehnittstellen aufweisenden 
Dienstleister-Portfolios kann aueh ein als Integrator agierender Outsoureing- 
Anbieter übernehmen (im Sinne eines Soureing- oder Partnermanagements). 

Aus der Kombination der fünf Dimensionen lassen sieh die Soureing-Strategie 
sowie das Soureing- und das Operating-Modell ableiten. Während die Soureing- 
Strategie einer Bank die Grundsätze und Ziele des Soureing festlegt (z.B. maxima- 
les Outsoureing von Prozessen an einen oder mehrere Dienstleister), konkretisiert 
das Sourcing-Modell die faehlieh-organisatorisehe Lösung auf Ebene des Ge- 
sehäftsprozesses.* Wie in Kapitel 3 näher erläutert, kann es sieh auf die Gesamt- 
bank (z.B. Vertriebsbank ohne Kontoführang) als aueh auf einen bestimmten Be- 
reieh einer Bank (z.B. Spezialist Zahlungsverkehr) beziehen. Das Operating- 
Modell spiegelt mit dem Grad der (De-)Zentralisierung eines Soureing-Modells 
die Betreibersieht wider. Beispielsweise kann ein international tätiger Anbieter 
von Baekoffiee-Dienstleistungen diese sowohl in den nationalen Märkten dezen- 
tral als aueh zentral von einem Standort aus erbringen (s. Kap. 8). 

1.2.2 Ziele und Handlungsfelder des Sourcing 

Soureing bezeiehnet die Transformation von Unternehmen dureh Spezialisierung 
und Vernetzung. Die Dimensionen des Soureing-Begriffs zeigen, dass zur Ent- 
wieklung eines konkreten Soureing-Modells zahlreiehe Gestaltungsoptionen exis- 
tieren, welehe in die Soureing-Strategie eines Unternehmens eingebettet sind. Als 
grundlegende ökonomisehe Motive für die Auslagerung von Ressoureen gelten 
[Beimbom et al. 2005, 432f]: 

• Mengeneffekte (,Eeonomies of Seale’), wobei ein Anbieter dureh Bündelung 
ähnlieher Prozesse mehrerer Unternehmen seine Durehsehnittskosten redu- 
ziert. Derartige Effekte beruhen auf der Vereinheitliehung der von den einzel- 
nen Unternehmen übertragenen Aufgaben an diesen Dienstleister. Typisehe 
Beispiele in der Finanzbranehe sind Transaktionsbanken, welehe die Bearbei- 
tung von Zahlungs-, Wertpapier- und/oder Kreditaufträgen für ihre Kunden 
naeh einem mögliehst übergreifend gleieh gestalteten Prozess durehführen. 



In Anlehnung an logistische Sourcing-Konzepte bezeichnet das Sourcing-Modell die 
kleinste Einheit der Organisationsstrategie [Klaus/Krieger 2004, 476]. 





16 



Transformation durch Sourcing bei Banken 



• Erfahrungseffekte (, Economies of Skill’), wobei ein Anbieter aufgrund seiner 
Spezialisierung Lemkurven- und Qualitätsvorteile realisiert. Durch die Fokus- 
sierung der verfügbaren Ressourcen auf diese Aufgaben entstehen gegenüber 
breiter aufgestellten klassischen Banken Möglichkeiten der Professionalisie- 
rung, Prozessbeherrschung und Risikoreduzierung, indem Verfahren wie Six 
Sigma zur Fehlerreduzierung oder Verfahren des Qualitätsmanagements wie 
etwa ISO 9001 zur Anwendung kommen. Beispielsweise messen Transakti- 
onsbanken ihre Aufgabendurchführung mittels aufwändiger Metriken und ha- 
ben dazu ausdifferenzierte Steuerungs- und Ausfallroutinen implementiert. 

• Verbundeffekte (, Economies of Scope’), indem ein Anbieter in verschiedenen 
Prozessschritten übergreifend bereitgestellte Ressourcen nutzt. Beispielsweise 
können Kundendaten und Mitarbeiterwissen sowohl bei der Beratung als auch 
bei Nachforschungen zum Einsatz kommen. Flier zeigt sich ein der Speziali- 
sierung entgegenwirkender Effekt, da bei einer Auslagemng von Zahlungs-, 
Wertpapier- und Kreditabwicklung an unterschiedliche Dienstleister Koordi- 
nationskosten zur Abstimmung bezüglich der gemeinsamen Informationen 
anfallen. Anbieter mit einem breiten Angebotsspektrum (z.B. ,Full- 
Outsourcing’ für alle Abwicklungsprozesse) haben dabei Vorteile. 

In der Praxis manifestieren sich die allgemeinen Motive naturgemäss nicht iso- 
liert, sondern fliessen in unterschiedlichen Zielsetzungen zusammen. Dazu zählen: 

• Geschäftsmodellveränderung. Die gängige (Grob)Einteilung von Geschäfts- 
modellen im Bankenbereich folgt der Unterscheidung von Kompetenzen in 
den Bereichen Vertrieb, Produkt und Infrastruktur, wie sie allgemein bei [Fla- 
gel/Singer 1999, 135f] zu finden ist. Spezialisierung ist danach sinnvoll, weil 
die Bereiche unterschiedliche Zielfunktionen besitzen: Während Vertriebs- 
banken die umfassende Abdeckung von Kundenbedürfnissen (z.B. ein Allfi- 
nanzangebot) anstreben, ist dies bei Produkt- und Servicebanken die schnelle 
Entwicklung know-how-intensiver Angebote (z.B. strukturierter Produkte) 
und bei Transaktionsbanken die Bereitstellung einer effizienten Infrastruktur 
zur Realisierung von Mengeneffekten im Massengeschäft.^ Für Banken kann 
die Aufteilung dieser Kompetenzen auf einzelne Dienstleister neben der häu- 
fig auf Kostenreduktion zielenden Fremdvergabe an einen Dritten (,Outsour- 
cing’) den auf Umsatzerweiterung gerichteten Aufbau eines getrennten Ge- 
schäftsfeldes (,Insourcing’) bedeuten. Ein Beispiel für Letzteres sind die An- 
gebote von UBS, Credit Suisse oder der Incore Bank der Maerki Baumann 
Gruppe, die neben der klassischen Privat- und Firmenkundenbetreuung mit 
Dienstleistungen für andere Banken ein neues Geschäftsfeld geschaffen haben 
und dieses häufig auch in eigenen Organisafionseinheifen oder gar rechtlich 
selbstständigen Einheiten betreiben. 

• Angebotserweiterung. Diese kann in den Bereichen Produkte, Abwicklungs- 
systeme (, BackOffice’) sowie Interbankenbereich (, Street Side’) existieren. 
Zunächst kann die Zusammenarbeit mit einem auf bestimmte Produkte (z.B. 



* Zur Unterscheidung von Vertriebs-, Produkt- und Transaktionsbank vgl. [Lamberti 
2004] sowie [Sokolovsky 2005]. 





Begriff und Ziele des Sourcing 
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Anlageprodukte) spezialisierten Dienstleister das Angebot einer Bank verbrei- 
tern, wodureh diese den ausdifferenzierten Kundenbedürfnissen besser ent- 
spreehen kann. Beispielsweise hat die Sehweizer Raiffeisen dureh die Koope- 
ration mit der Bank Vontobel ihre Angebotspalette ebenso erweitert wie die 
BMW Bank ihre dureh die Zusammenarbeit mit der DZ Bank (s. Kap. 11). 
Darüber hinaus arbeiten zahlreiehe Banken für ihren Eintritt in neue Märkte 
mit einem Dienstleister zusammen, der sowohl mit den lokalen Börsen- und 
Abwieklungssystemen verbunden ist als aueh die Einhaltung der nationalen 
regulatorisehen Vorsehriflen sieherstellt (s. Kap. 8). Sehliesslieh können Ban- 
ken im Interbankenbereieh ihr Brokemetzwerk oder die (weltweite) Anbin- 
dung an Börsenplätze an einen Dritten vergeben. Dadureh steigern sie einer- 
seits die Anzahl der für sie agierenden Händler und andererseits die Anzahl 
angesehlossener Börsenplätze, an denen Kundenaufträge in geringem Volu- 
men ökonomiseh sinnvoll platzierbar sind (s. Kap. 10). 

• Risiko- und Kostenreduktion. Die Realisierung von Kostenvorteilen und die 
Verringerung von Risiken gelten als häufigste Motivationen des Soureing. 
Zugrunde liegen Mengen-, Erfahrungs- und Standortvorteile der Anbieter. Die 
in vielen (Out)Soureing-Projekten formulierte Vorgabe einer 20-30 prozenti- 
gen Kostenreduktion ist aufgrand unzureiehend ermittelbarer interner Ist- 
Kosten dabei häufig weniger naehhaltig als die Variabilisierung interner Fix- 
kostenpositionen wie Personal und Ressoureen. Gestaltungsspielräume eröff- 
nen hier die Preismodelle der Anbieter, welehe von Festpreisen je Zeiteinheit 
oder Volumen über Soekelmodelle bezogen auf Menge und/oder Preis bis hin 
zu vollständig variablen Preismodellen reiehen. Dadureh können Banken fle- 
xibler auf Volumensehwankungen reagieren. Vorteile aus Risikosieht ergeben 
sieh primär aus den vertraglieh festgelegten Dienstgütevereinbarungen (,Ser- 
viee Level Agreements’, SLA), die Abwieklungs- und Verfügbarkeitszeiten 
sowie Sanktionen bei Nieht-Einhalten dieser Vorgaben spezifizieren. Die zu- 
mindest gegenüber internen Organisationseinheiten prinzipiell existierende 
Option eines Anbieterweehsels vereinfaeht Banken die Durehsetzung der 
SLA-Vereinbarangen. Sehliesslieh können Standortvorteile in Ländern Osteu- 
ropas, in Indien oder Asien die Grundlage mittelfristig ausgeriehteter Offsho- 
ring- Strategien sein. 

• Plattformerneuerung. In den vergangenen Jahrzehnten haben Banken zur Un- 
terstützung ihrer Abläufe eigene Anwendungssysteme entwiekelt. Aufwände 
bei Anpassungen von Produkten oder Regulatorien sowie bei der beim Out- 
soureing stattfmdenden Abspaltung von Funktionsbereiehen haben u.a. dazu 
geführt, dass Banken ihre Eigenentwieklungen zunehmend dureh Standardlö- 
sungen (z.B. SAP, Kordoba, GLOS, Avaloq, Finnova) ersetzen. Indem ein 
spezialisierter Anbieter die Softwareentwieklung für mehrere Unternehmen 
übernimmt, verringern sieh Entwieklungs- und Wartungskosten ebenso wie 
sieh die überbetriebliehe Konnektivität zwisehen Anwendern der gleiehen 
Standardlösung erhöht. Den Beispielen aus anderen Branehen (Fertigung, 
Handel ete.) folgend, findet mit Einfühmng einer Standardlösung häufig ne- 
ben einem Redesign der Prozesse aueh eine Neubeurteilung von Applikati- 
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ons- und Rechenzentrumsbetrieb statt, mit deren Auslagerung weitere Spezia- 
bsierungseffekte verbunden sind. 

Zusammenfassend fuhren die auch gemeinsam auflretenden Motive zu einer 
komplexen Gestaltung von Sourcing-Beziehungen. In der konkreten Ausgestal- 
tung gilt es, ein individuelles Geschäftsmodell mittels Sourcing umzusetzen. Da- 
bei unterscheiden sich beispielsweise die Art der Partnerschaften (von Marktver- 
trägen über längere Kooperationsverträge bis hin zu gegenteiligen Beteiligungen 
und Joint Ventures, s. Kap. 3.2.3), die Aufgabenverteilung zwischen den Partnern 
oder die betroffenen Produkte und Kanäle. Ebenso facettenreich kann die informa- 
tionstechnische Umsetzung stattfmden: von der Nutzung sämtlicher Leistungen 
eines Backoffice-Dienstleisters bis hin zur eigenentwickelten Infrastruktur IT- 
basierter Services. Abhängig von der damit verbundenen Gestaltungsvielfalt ent- 
stehen die Anforderungen an die Transformation. Entsprechende Kosten und 
Aufwände stehen demzufolge den Vorteilen eines Sourcing-Vorhabens ebenso 
gegenüber wie die Abhängigkeit von einem externen Partner oder kulturelle Un- 
terschiede. Letztere ergeben sich neben unterschiedlichen Untemehmenskulturen 
vor allem in anderen Kulturkreisen im Falle eines Offshoring. 



1.3 Buchkapitel im Überblick 

Im Mittelpunkt dieses ersten Kapitels stand die Transformation von Unternehmen 
durch Sourcing. Nach einer umfassenden Motivation des Sourcing durch Trans- 
formationsbeispiele aus dem Bankenbereich sowie durch Analogien zu anderen 
Branchen unterstreichen die derzeit auf Banken einwirkenden Veränderangsfakto- 
ren, dass die traditionellen, auf Alleingang oder nur auf lose Zusammenarbeit mit 
Partnern (,Arm’s length Cooperation’) ausgerichteten Strategien künftig nicht aus- 
reichen. Fusionen, Kooperationen, Ein- und Auslagerungen nehmen in dieser 
Branche zu und werden aus unterschiedlicher Motivation heraus verfolgt. Das 
Spektrum ist dabei breit und enthält z.B. sowohl reine Kostenreduktionen durch 
Offshoring als auch neue Geschäftsmodelle, beispielsweise in der Form von 
Dienstleistungsangeboten für andere Banken. Diese Entwicklungen greift Kapifel 
2 des Buches auf und verbindef sie mif der Evolution von Marktarchitekturen. 
Anhand einer Einteilung der bankfachlichen Wertschöpfung in vier Stufen disku- 
tiert es drei Phasen der Marktentwicklung im Bankenbereich, welche die zuneh- 
mende Transformation durch Spezialisierung deutlich zeigen. Darauf aufbauend 
stellt es die Marktevolution und -architektur in Deutschland und der Schweiz so- 
wie in Singapur und Dubai vor. Ein Strukturvergleich weist dabei auf einen unter- 
schiedlichen Entwicklungsgrad dieser nationalen Märkte hin. Insbesondere Singa- 
pur und Dubai sind hier noch weitgehend integrierte Märkte. Abschliessend illust- 
rieren die Treiber der Markttransformation die steigende Relevanz grenzüber- 
schreitender Organisationsformen, und die Autoren formulieren Handlungsemp- 
fehlungen für die Geschäftsmodelle der Banken in den jeweiligen Märkten. 

Während der erste Teil des Buches die Relevanz des Sourcing für die Trans- 
formafion von Banken aufzeigf, zielt der zweite Teil auf das Management der 
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Transformation. Für die zielgerichtete und systematische Überführung ihrer Orga- 
nisation in ein im internationalen Wettbewerb überlebensfahiges Unternehmen be- 
steht ein umfassender Anpassungsbedarf Dieser reicht von der Formulierung ei- 
ner neuen Strategie über die Gestaltung der Geschäftsprozesse bis hin zu den An- 
wendungssystemen. Um dabei konsequent die geschäftlichen bzw. bankfachlichen 
Anforderungen zu berücksichtigen, stellt der zweite Teil ein auf dem in der Praxis 
bewährten St.Galler Business Engineering beruhendes Instrumentarium vor. Kapi- 
tel 3 vermittelt einen Überblick zu den zentralen Modellen. Ein Bankmodell er- 
laubt eine Gesamtsicht auf sämtliche Prozesse einer Bank und dient Banken sowie 
Providern zur Kennzeichnung und Diskussion ihrer Kemkompetenzen und Sour- 
cing-Aktivitäten. Es bildet die Grandlage zur Ableitung von Referenzprozessen 
sowie von Netzwerk- und Servicearchitektur. Erstere konkretisieren insbesondere 
die Abwicklung von Zahlungs-, Wertpapier- und Kreditaufträgen mit den produkt- 
bzw. instramentenspezifischen Prozessvarianten. Zweitere zeigen mit den Rollen 
in einem Netzwerk verschiedene Konfigurationen des Bankmodells im Gesamt- 
kontext und verbinden diese mit Services, die fachliche Funktionalität von An- 
wendungssystemen kapseln und damit die Verbindung zur Applikationsarchitektur 
hersteilen. Schliesslich unterstützt das Bewertungsmodell den Entscheidungsträger 
beim Vergleich alternativer Sourcing-Modelle bzw. Konfigurationen des Bank-, 
Netzwerk- und Servicemodells. Da eine pauschale, allgemeingültige Bewertung 
aufgrund unterschiedlicher Kontextfaktoren wie Volumen, Kosten, Systemland- 
schaft nicht möglich ist, liefert Kapitel 3 mit einer Modellbank eine stabile und 
nachvollziehbare Vergleichsbasis. Diese Instrumentarien dienen der: 

• Allgemeingültigen Formulierung alternativer heutiger und künftiger Sour- 
cing-Modelle. Kapitel 4 illustriert dies anhand des Wertpapiergeschäfts. 

• Anbieteranabhängigen Verbindung von Geschäfts-, Prozess- und System- 
architekturen anhand einer einheitlichen Notation und Terminologie. Kapitel 
5 vertieft mit der Servicearchitektur insbesondere die Verbindung zwischen 
Netzwerk- und Systemarchitektur. 

• Darstellung von Prozessen zur Netzwerksteuerang, welche die initiale Netz- 
werkkonfiguration, die Koordination und Sicherstellung der effizienten Leis- 
tungserstellung im Netzwerk und schliesslich die Weiterentwicklung des 
Netzwerkes umfassen (s. Kap. 6). 

• Strukturierten Entscheidungsunterstützung bei der Wahl eines Sourcing- 
Modells. Kapitel 7 beschreibt dazu die qualitative und quantitative Bewertung 
aus Sicht eines Unternehmens sowie des Netzwerks unter Berücksichtigung 
von Potenzialen und Risiken. 

• Untemehmensübergreifenden Beschreibung von Sourcing-Modellen. Kapitel 
8 bis 11 enthalten im dritten Teil des Buches vier konkrete Fallbeispiele, die 
anhand unterschiedlicher Motivationen und Konfigurationen die Breite der 
Transformation durch Sourcing aufzeigen. 

Teil 4 schliesst das Buch mit einem Fazit und einem Ausblick ab. Dazu skiz- 
ziert Kapitel 12 derzeit erkennbare Entwicklungslinien für das Sourcing von fach- 
lichen Prozessen (BPO) und führt damit die im ersten Teil thematisierte Trans- 
formation für die wichtigsten europäischen Volkswirtschaften fort. Kapitel 13 
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fasst die Inhalte und Ergebnisse des Buehes zusammen und geht auf Weiterent- 
wicklungen der beschriebenen Instrumentarien ein. Dazu zählen die verstärkte Be- 
rücksichtigung von Prozessen an der Kundenschnittstelle, also die Gestaltung der 
künftigen Kundeninteraktion beim Kundenberater oder direkt über elektronische 
Medien, aber auch Organisationsmodelle im Sinne der Ablauf-, Aufbau- und Ser- 
viceorganisation vernetzter Banken sowie die Standardisierung bzw. Formalisie- 
rung von Produkten, Prozessen, Nachrichten und Schnittstellen. Damit sollen 
Banken für die Transformation der nächsten Jahre in geeigneter Weise vorbereitet 
sein. 



Teil 1: Sourcing und Transformation von Banken 

Kapitel 1: Transformation durch Sourcing bei Banken 

Kapitel 2: Transformation der Wertschöpfung 

Teil 2: Modelle zum Management des Sourcing 

Kapitel 3: Gaindlagen der Transformation 

Kapitel 4: Vernetzungsmodelle für Banken 

Kapitels: Vernetzung durch Serviceorientierung 

Kapitel 6: Steuerung von Finanznetzwerken 

Kapitel?: Bewertung alternativer Finanznetzwerke 

Teil 4: Sourcing und die Bank 2015 

Kapitel 12: Entwicklungslinien in Europa 

Kapitel 13: Fazit und Ausblickzur Bank 2015 
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2.1 Grundprinzipien der Transformation bei Banken 

2. 1. 1 Veränderte Ausgangstage für Banken 

Veränderte Rahmenbedingungen in der Finanzdienstleistungsbranche zwingen die 
Marktteilnehmer zum Überdenken ihrer Wertschöpfungs- und Geschäftsmodelle. 
Neben Überlegungen zur Funktionalität gewinnen im Rahmen der strategischen 
Steuerang der Finanzinstitution vor allem Flexibilitätsaspekte an Bedeutung. Die 
Schaffung und Nutzung strategischer oder operativer Realoptionen setzt die Flexi- 
bilisierung von Geschäftsmodell und Geschäflsarchitektur voraus. Sowohl aus be- 
triebswirtschaftlicher wie aus technologischer Sicht wird dabei seit einigen Jahren 
verstärkt über sogenannte offene Architekturen nachgedacht. 

Die Technologie reduziert oder eliminiert Markteintrittsbarrieren und öffnet 
Märkte für neue Anbieter sowohl aus der eigenen Branche wie aus dem Non- und 
Nearbankenbereich. Sie erhöht anbieter- wie nachfragerseitig die Markttranspa- 
renz und verändert damit die Preiselastizität der Nachfrage. Die Branche steht am 
Ende der zweiten Hälfte dieses Jahrzehnts in ganz Europa vor einem neuerlichen 
Investitionsschub, da die weitgehend aus den 90er Jahren stammenden Kemappli- 
kationen durch neue Architekturen abzulösen sind. Die sich abzeichnende zweite 
Welle der Intemettechnologie wird diesen Investitionsbedarf weiter verstärken. 
Damit erhöht sich der Fixkostenanteil an den Gesamtbetriebskosten weiter, wäh- 
rend die zunehmende Wettbewerbsintensität die Erträge und damit die Margen 
weiter unter Druck setzt. 

Gleichzeitig schreitet die Polarisierung der Finanzdienstleister im Bereich der 
Professionalität voran. ,Leading-edge‘-Technologie ist die Voraussetzung für Pro- 
fessionalität sowohl in der Marktkommunikation wie in der Risikosteuerung und 
der Transaktionsverarbeitung. Aufgrund der im traditionellen Universalbanken- 
modell wachsenden Bedeutung der Skaleneffekte verändern sich Marktstrukturen 
in Richtung einer Oligopolisierung, indem einige wenige grosse Anbieter bzw. 
Anbietergruppierungen sich immer grössere Marktanteile sichern. Damit wird sich 
die Spirale aus diesen Skaleneffekten und den daraus abgeleiteten Preis- bzw. 
Marktvorteilen auch in den kommenden Jahren weiter drehen. 

Unabhängig davon, mit welchen strategischen Initiativen der Finanz- 
dienstleister auf diese Herausforderungen antworten will, muss er sich eine Adap- 
tion seines Wertschöpfungs- und Geschäftsmodells an die veränderten und sich 
weiter verändernden Rahmenbedingungen überlegen. Im Vordergrund stehen da- 
bei die strategische Zielsetzung der Flexibilisierung der Architektur, um sich ver- 
änderten Umfeldbedingungen schneller als bisher anpassen bzw. sich bietende 
Marktchancen rasch nutzen und entstehende Risiken sofort reduzieren zu können. 
Dies setzt eine entsprechende Transformation der Wertschöpfungs- und Ge- 
schäftsarchitektur voraus. 





Grundprinzipien der Transformation bei Banken 



23 



2. 1.2 Konsequenzen für Wertschöpfung und Geschäftsmodell 

Das Wertschöpfungsmodell bildet Quellen und Bestimmungsfaktoren der Wert- 
schöpfung einer Branche, eines Nachfragers oder eines Nachfragesegmentes, einer 
Institution oder eines Kemprozesses dieser Institution ab. Die Verknüpfung wert- 
schöpfender Aktivitäten führt schliesslich zur Wertschöpfungskette bzw. zum 
W ertschöpfungsnetzwerk. 

Im traditionellen Modell der Universalbank wird Wertschöpfung für die Bank 
in der Form von Erträgen primär aus dem Transaktions- und Volumengeschäft ge- 
neriert. Der diesem Modell zugrunde liegende Denkansatz orientiert sich stark an 
der industriellen Logik, die auf das Bankgeschäft übertragen wird: Auf die Pro- 
duktentwicklung folgt die Produktion, die Distribution und schliesslich die Nach- 
betreuung des abgewickelten Kontraktes. Aus dieser Logik heraus hat sich denn 
auch in den 90er Jahren des vergangenen Jahrhunderts der Begriff der , Bankin- 
dustrie ‘ in den Köpfen der Branchenvertreter etabliert. Die Verwendung indus- 
trieller Terminologie ist nicht ungefährlich. Ein Teil der Werfschöpfung im Fi- 
nanzdienstleisfungsbereich kann zwar durchaus mif industrieller Logik beschrie- 
ben, analysiert und erklärt werden, aber eben nur ein Teil. Und bei genauer Be- 
trachtung ist es jener Bereich, dessen Anteil an der gesamten Wertschöpfung der 
Branche fendenziell immer mehr abnimmt und dessen Bedeutung sich damit für 
die Konfiguration von Geschäftsmodellen der Banken stark reduzieren wird. 

Dieses auf die industrielle Logik ausgerichtete Wertschöpfungsmodell eignet 
sich deshalb nur beschränkt zur Beschreibung, Analyse und Erklärung der heuti- 
gen bzw. künftigen Markt- und Geschäftsarchitektur im Finanzdienstleistungsbe- 
reich. Denn die Grundlage dieses Ansatzes ist eine produktionsorientierte Sicht 
der Wertschöpfung, bei der Produktentwicklung, Produktion und Vertrieb in ei- 
nem logisch und zeitlich schwergewichtig linearen Zusammenhang stehen. Der 
Finanzdienstleistungsmarkt hat sich in den vergangenen Jahren immer stärker von 
einem produkt- zu einem beratungsorientierten Markt entwickelt - ein Trend, der 
sich über die nächsten Jahre nicht nur fortsetzen, sondern stark akzentuieren wird. 
Damit stehen immer mehr Funktionen der Informationsbeschaffung, -analyse und 
-bewertung, der Entscheidungsfindung und des Controllings im Mittelpunkt der 
Wertschöpfung. Wertschöpfungssysteme bestehen nicht mehr aus linear angeord- 
neten Wertschöpfungsketten, sondern aus systemisch konfigurierten Wertschöp- 
fungselementen mit wechselseitigen Beziehungen und zahlreichen komplexen 
Rückkoppelungsprozessen. 

Wertschöpfung aus Anbieter-und Nachfragerperspektive 

Da die Technologieentwicklung die Produktionsaspekte des Bankgeschäfts immer 
mehr zur Commodity ohne Differenzierungskrafl degradiert, entsteht eine wach- 
sende Kluft zwischen der anbieter- und nachfragerseitigen Definition von Wert- 
schöpfung. Das stark vereinfachte Beispiel einer vierstufigen Wertschöpfungskette 
im Retail Banking zeigt die damit zusammenhängende Problematik (s. Bild 2-1): 

• Auf der ersten Wertschöpfungsstufe stellt die Bank ihren Kunden Dienstleis- 
tungen im Zusammenhang mit der Konto- und Depotführung zur Verfügung. 
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• Die zweite Stufe beinhaltet alle transaktionsbezogenen Leistungen des Anbie- 
ters, die auf der Grundlage von Konto und Depot genutzt werden können - 
eine Vielzahl von Funktionen vom Zahlungsauftrag, von der Börsentransakti- 
on oder dem Kreditbezug über die Saldo- oder Bestandsabfrage bis zum de- 
taillierten Performanceausweis. 

• Auf einer dritten Stufe werden alle Funktionen im Zusammenhang mit der 
Beratung des Nachfragers im Zusammenhang mit den auszufuhrenden oder 
ausgeführten Transaktionen zugeordnet. Beispiele sind etwa die Anlagebera- 
tung, die Unterstützung der Kunden bei der Wahl von Flypothekarmodellen 
oder beim Financial Engineering. 

• Die vierte Wertschöpfungsstufe schliesslich enthält ein produkt- und anbie- 
temeutrales, alle Finanz- und risikobezogenen Aspekte umfassendes dyna- 
misch orientiertes Financial Flanning und Consulting. 



Wertschöpfung für 
den Kunden 


4 


Financial Coaching 




3 


Beratung, Vermögensverwaltung, 
Retail, Kredit usw. 




2 


Transaktionsdurchführung 
und -abwicklung 


Wertschöpfung für 
die Bank 
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Bild 2-1: Wertschöpfungskette und bank- bzw. kundenseitige Wertschöpfung 

Wie Bild 2-1 zeigt, stehen die Wertschöpfungsmodelle von Anbieter und Nach- 
frager ein Stück weit in Widerspruch zueinander. Während die Banken ihre Wert- 
schöpfung Volumen- und transaktionsbasiert organisiert haben (d.h. Erträge primär 
über Transaktionsgebühren und volumenorientierte Kommissionssätze generie- 
ren), entsteht für den Kunden Nutzen und damit Wert nicht über das als Commo- 
dity empfundene Transaktionsgeschäft, sondern aus einer hochwertigen Beratung 
und Betreuung. Damit sind nicht mehr nur produktions- und vertriebsorientierte 
Aktivitäten ,strategisch‘, sondern vielmehr Aktivitäten der Informationsbeschaf- 
fung, -bewertung, der Entscheidungsunterstützung sowie der Govemance bzw. 
Kontrolle. Diese Aspekte illustriert Bild 2-2. 
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Informieren Bewerten Entscheiden Umsetzen Übenwachen 



Bild 2-2: Strategischer Govemance Prozess 

Das Wertschöpfungsmodell ist immer auch die Grundlage für die Untemeh- 
mensmodellierung und das daraus entstehende Geschäftsmodell. Das Untemeh- 
mensmodell entwickelt und beschreibt auf der Basis von Zielen und Strategien die 
Systemelemente, Beziehungen, Prozesse, Ressourcen und Routinen eines produk- 
tiven sozialen Systems. Daraus entsteht schliesslich als konkretisierte Beschrei- 
bung der Organisation eines Wertschöpfungsprozesses in einem Markt das Ge- 
schäftsmodell der Finanzinstitution, das strategische, institutioneile, prozessuale 
und instrumentelle Aussagen zu den zentralen Wertschöpfungsprozessen beinhal- 
tet und damit letztlich die Realisation der Wertschöpfung der Institution Unter- 
nehmung modelliert. 

Das Geschäftsmodell beschreibt damit, wie ein Finanzintermediär im von ihm 
definierten Markt für seine Stakeholder Mehrwert schafft. Es gibt aus einer ent- 
scheidungs- und gestaltungsorientierten Perspektive Antwort auf fünf Kernfragen 
bzw. definiert fünf Konzeptelemente: 

• Nutzenkonzept. Welchen Nutzen will der Finanzintermediär im Markt für 
welche Stakeholder erzielen, und welche normativen Rahmenbedingungen 
will er dabei beachten? 

• Kernkompetenzen. Welche Kemkompetenzen werden zum Auf- und Ausbau 
dieser Nutzenwirkung benötigt? 

• Wettbewerbs- und Positionierungsstrategie. Wie positioniert sich der Finanz- 
intermediär auf der Grundlage dieser Kemkompetenzen im aktuellen und po- 
tenziellen Marktumfeld? 

• Koordinationskonzept. Wie werden die notwendigen Kemkompetenzen und 
sonstigen Ressourcen zur Zielerreichung beschafft bzw. gesichert und in ih- 
rem Einsatz koordiniert? 

• Informations- und Kommunikationskonzept. Wie ist der Informationsfluss 
zwischen den Marktpartnem und Stakeholdem organisiert? 

Die sorgfältige und auf die individuellen Bedürfnisse und Umweltsituation des 
Bankinstituts im jeweiligen Geschäftsfeld ausgerichtete Beantwortung dieser Fra- 
gen ist die Gmndlage und Voraussetzung für alle weiteren Sourcing-Diskussionen. 
Oder umgekehrt gesagt: Ohne fundierte Antworten auf diese Fragen können auch 
Sourcing-Entscheidungen nicht seriös evaluiert und begründet werden. 

Transformationspfad von Wertschöpfnngsarchitektnren 

Die Technologieentwicklung wird auch im kommenden Jahrzehnt der wichtigste 
Faktor für die Transformation der Wertschöpfungs- und Geschäftsmodellarchitek- 
tur in der Finanzdienstleistungsbranche bleiben. Die Herausfordemngen, mit de- 
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nen die Finanzinstitutionen technologisch konfrontiert werden, sind jedoch ande- 
rer Natur, als wir das im ersten Jahrzehnt dieses Jahrhunderts erlebt haben: 

• Veränderung der Marktarchitektur. Die Technologie ermöglicht und schafft 
neue Rahmenbedingungen sowohl für etablierte Marktteilnehmer als auch für 
neu in den Markt eintretende Konkurrenten. Gleichzeitig öffnet sie Nischen 
und Funktionen für Anbieter von Dienstleistungen, die es in unabhängiger 
Form bisher nicht gab - beispielsweise für Produktentwickler im Bereich 
strukturierter Produkte, für Kreditabwickler oder für unabhängige Hypothe- 
karbörsen. Die Technologie verändert also nicht nur das bestehende Wettbe- 
werbssystem, sondern sie verändert die ganze Marktarchitektur: angebots- 
und nachfrageseitige Teilnehmer, Produkte und Dienstleistungen, Marktplatt- 
formen, Austauschprozesse, Spielregeln und Kostenstrukturen etc. 

• Veränderung der Wertschöpfung. Damit verändern sich auch die Grundlagen 
der anbieterseitigen Wertschöpfung. Sfand bisher die Nutzung von , Econo- 
mies of Scale‘ und damit der Zwang zu Grösse und Volumen im Vorder- 
grund, so schaffen neue Technologien auch Möglichkeiten für kleinere Markt- 
teilnehmer, sich durch Integration in Netzwerke und damit gezielte Nutzung 
von ,Net Economies‘ im Markt zu behaupten und zu positionieren. 

• Veränderung der Bedeutung. Und nicht zuletzt scheint sich die Bedeutung der 
Technologie im Rahmen strategischer Entscheidungsprozesse von Finanzin- 
stitutionen zu wandeln. Sie ist immer weniger nur ein Instrument, das man 
gezielt zur Problembewältigung einsetzt, sondern wird selbst zum eigentli- 
chen Problem, das es durch geeignete Ausgestaltung und Transformation des 
eigenen Geschäflsmodells zu bewältigen gilt. Als Beispiel seien etwa das 
Aufkommen neuer Hypothekarbörsen, die steigende Markttransparenz für 
Nachfrager oder die sich rasch verändernden Kommunikationsbedürfnisse der 
Privat- und Firmenkunden genannt. 

Die Konsequenzen, die sich aus dieser Entwicklung für die Markfarchifektur 
und damit für Werfschöpfungs- und Geschäftsmodelle der Finanzdienstleister er- 
geben, kann man etwas vereinfachend mit einem dreistufigen Modell abbilden (s. 
Bild 2-3). 
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Phase 1 



.Integrated Model' 



Phase 2 




, Internal Market Model' 



Phase 3 




,Full Market Model' 



Bild 2-3: Drei-Phasenmodell der Marktentwicklung 

Ausgangspunkt der Betrachtung ist ein integriertes Markt- und Geschäftsmo- 
dell, wie es heute noch in vielen Geschäftsfeldem von Banken und Versicherun- 
gen vorzufinden ist und wie es noch in der ersten Hälfte dieses Jahrzehntes die 
Regel war. Die Anbieter decken mehr oder weniger die gesamte Wertschöpfung 
eines Prozesses im Rahmen der eigenen Organisation ab. Kooperationen mit spe- 
zialisierten Leistungsanbietem sind die Ausnahme. Outsourcing kommt zwar in 
einzelnen Funktionsbereichen vor, beschränkt sich jedoch auf nicht-strategische 
Prozesse und Leistungselemente (etwa die Kantinenverpflegung, den Reinigungs- 
dienst, die Wartung von Informatikgeräten etc.). Im Bankenbereich wird diese 
Stufe durch das Universalbankenmodell repräsentiert. 

In einem nächsten Entwicklungsschritt ermöglicht die Informations- und 
Kommunikationstechnologie das Aufbrechen von integrierten Wertschöpfungsket- 
ten in einzelne Wertschöpfungselemente (Building Blocks). Stärker standardisierte 
Schnittstellen erlauben die Auslagerung ausgewählter Wertschöpfungselemente 
(wie etwa die Wertpapierabwicklung oder den Informatikbetrieb) auf spezialisierte 
Leistungsanbieter. Im Rahmen einer Outsourcing-Entscheidung werden verschie- 
dene Anbieter evaluiert. Nach einem einmal getroffenen Entscheid kann dieser je- 
doch aufgrund der mit der Sourcing-Entscheidung verbundenen Sunk Costs sowie 
der meist engen vertraglichen Bindungen kaum bzw. nur mit hohen Kosten rück- 
gängig gemacht werden. In dieser Phase kommt es zu einer , eheähnlichen' Ver- 
bindung - eine Auflösung ist theoretisch zwar wohl möglich, praktisch jedoch mit 
erheblichen materiellen und finanziellen Konsequenzen verbunden. Diese Be- 
schreibung dürfte die Situation charakterisieren, wie wir sie in den meisten Fi- 
nanzinstitutionen heute, an der Schwelle zum zweiten Jahrzehnt des 21. Jahrhun- 
derts, antreffen. 

In der dritten Entwicklungsstufe schliesslich, die wir hier als ,Full-market Mo- 
del' bezeichnen, schafft die Technologie die Voraussetzungen, um an spezialisier- 
ten Dienstleistungsmärkten kürzer- wie längerfristige Kooperationen mit unab- 
hängigen Leistungsanbietem einzugehen. Die Technologie ermöglicht eine weit- 
gehende Flexibilisierung von Kooperationen. Es entstehen interne und externe 
Märkte für eine Vielzahl von Wertschöpfungselementen und Funktionen im Rah- 
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men von Building Blocks. Auf diesen Märkten stehen zahlreiche Anbieter mitein- 
ander im Wettbewerb, sodass für Sourcing-Leistungen echte Marktpreise entste- 
hen können. Die Kosten eines Ausstiegs aus einer Sourcing-Kooperation gehen 
stark zurück; im Extremfall tendieren sie gegen Null. Die Marktarchitektur wird in 
dieser dritten Entwicklungsstufe durch ein Netz unabhängiger Teilmärkte für eine 
Vielzahl von Leistungen und mit einer grossen Zahl von Leistungsanbietem und 
-nachffagem definiert. Viele der Marktteilnehmer stammen dabei aus bisher bank- 
und versicherungsfremden Bereichen. Mit einer solchen Marktarchitektur werden 
wir im Laufe der sich abzeichnenden Entwicklung über die nächsten paar Jahre zu 
rechnen haben. Das unten stehende Bild 2-4 zeigt eine solche dezentralisierte 
Marktstruktur am Beispiel eines Hypothekarkredites. 
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Bild 2-4: ,Full-market-ModeU‘ im Hypothekarkreditmarkt 



Bestimmungsfaktoren der Marktevolution 

Wie und wann kommt es nun aber zu einer solchen Weiterentwicklung einer 
Marktarchitektur in Richtung verstärkter Desintegration von Wertschöpfungsele- 
menten und damit der Entstehung eigentlicher neuer Märkte? 

Die Informations- und Kommunikationstechnologie ist, wie im obigen Ab- 
schnitt ausgeführt, sozusagen der Initiator und ,Enabling Factor‘ für die Evolution 
einer Marktarchitektur im Finanzdienstleistungsbereich. Daneben gibt es aber 
noch eine ganze Reihe weiterer Faktoren, die ebenfalls einen grösseren oder klei- 
neren Einfluss auf diese Transformation von Finanzdienstleistungsmärkten haben 
können - die Wettbewerbsstruktur des Marktes oder die regulatorischen Rahmen- 
bedingungen sind nur zwei Beispiele aus einer langen Liste. Diese Faktoren schaf- 
fen aber nur die Möglichkeit einer Markttransformation. Die tatsächliche Trans- 
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formation setzt erst ein, wenn diese Faktoren von Marktteilnehmern zur erfolgrei- 
chen Differenzierung im Markt genutzt werden können. 

Diese Differenzierung erfolgt auf der Grundlage von vier Merkmalen, die in ein- 
zelnen Finanzinstitutionen meist nicht isoliert, sondern als Merkmalkombination 
auftreten: 

• Differenzierung über Fähigkeiten. Technologie ermöglicht Marktteilnehmern 
eine zunehmende Fähigkeitsdifferenzierang. So können beispielsweise komp- 
lexere Produkte entwickelt und verarbeitet werden, Prozesse optimiert oder 
Preiskalkulationen genauer durchgeführt werden. Die wachsende Spezialisie- 
rung ermöglicht das Entstehen und Entwickeln neuer Märkte und damit das 
Sourcing von Know-how und spezialisierten Fähigkeiten. Beispiele sind etwa 
die Entstehung spezialisierter Anbieter für strukturierte Produkte, für Kredit- 
akquisition, für das Rating von KMU-Krediten oder für das Asset and Liabili- 
ty Management (ALM) von Finanzinstitutionen. 

• Differenzierung über Wachstum. Bessere Fähigkeiten führen zu verbesserten 
Marktchancen und damit zu grösserem quantitativem und qualitativem Wach- 
stum. Die Nutzung von , Economies of Scale‘ führt zur Konzipierung von 
neuen Leistungsangeboten für andere Marktteilnehmer, etwa in der Wertpa- 
pierverarbeitung oder in der Kreditverarbeitung. 

• Differenzierung über Realoptionen. Ein breiteres Fähigkeitsspektrum oder 
bessere Wachstumschancen vergrössem die Realoptionen eines Marktteil- 
nehmers. Geschäftsmodelle können flexibler ausgestaltet werden und damit 
sich bietende Marktchancen besser genutzt werden. Grössere Flexibilität 
schafft die Voraussetzungen, um einzelne , Building Blocks‘ eines Wertschöp- 
fungssystems isoliert anzubieten oder zuzukaufen. Neue Märkte entstehen so 
etwa durch das isolierte Angebot von Portfoliomanagementfunktionen, von 
Kreditrisikomanagement oder von Refmanzierungsfazilitäten. 

• Differenzierung über Technologienutzung. Schlussendlich köimen neue Märk- 
te nur durch Fähigkeiten einzelner Finanzinstitute bei der Technologienutzung 
entstehen - etwa durch die Nutzung von Web 2.0-Plattformen, elektronischer 
Märkte oder von Informations-Providern aller Art. 

Differenzierung 





Über Fähigkeiten 







Differenzierung Verändenjng von Differenzierung 

über Technologien Transaktionssystemen überWachstum 



I Differenzieaing | 

über Realoptionen 

Bild 2-5: Differenzierungsoptionen und Veränderung von Transaktionssystemen 

Eine zunehmende Differenzierung führt zu einem zunehmenden Aufbrechen in- 
tegrierter Marktstrukturen. Dies wiederum ist die Voraussetzung zur innovativen 
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Schaffung und effizienten Nutzung von Sourcing-Optionen. Marktevolution und 
Sourcing- Strategien (s. Kap. 1.2.1) beeinflussen sich dabei gegenseitig. 

Flexibilität als strategische Zielgrösse im Sourcing 

Wir stehen heute in den meisten Finanzinstituten und in den meisten Funktionsbe- 
reichen irgendwo zwischen der Stufe I und II im dreistufigen Evolutionsmodell. 
Ganz wenige Leistungsbereiche - etwa das Fondsgeschäft - zeigen bereits die 
Entwicklung in neue, offene Marktarchitekturen. 

Der Übergang zwischen den Stufen setzt seitens der Finanzinstitution eine 
wachsende Offenheit ihrer Produktions- und Produktplattformen voraus. Andern- 
falls kann man die Marktvorteile nicht nutzen, die sich aus der Desintegration der 
Wertschöpfungssysteme ergeben. Flexibilität wird zur strategischen Maxime, der 
sich langfristig alle anderen Aspekte unterzuordnen haben. Flexibilität bedeutet 
dabei in erster Linie standardisierte Schnittstellen zwischen den Building Blocks 
der einzelnen Geschäftssysteme. Für die Ausgestaltung der eigenen Geschäftsar- 
chitektur gilt der Grundsatz, dass diese Flexibilität gegenüber der Funktionalität 
höher zu gewichten ist - unzureichende Funktionalität kann immer wieder integ- 
riert werden, wenn die entsprechende Flexibilität der Technologie-, Produkt- und 
Prozesslösungen sichergestellt ist. 



2.2 System-Transformation im internationalen Kontext 

Internationale Bankaktivitäten sind fast so alt wie das Bankgeschäft selbst. Seit 
den 1970er Jahren gewinnen sie allerdings enorm an Bedeutung. Die Bank of In- 
ternational Settlement (BIS) schätzt alleine das jährliche Wachstum der internati- 
onalen Refinanzierung der Institute auf konstante 5% pro Jahr [BIS 2005]. Eine 
enorme Ausdehnung der Bedeutung von grenzüberschreitenden Geschäftsbezie- 
hungen war die Folge. Für diesen Trend werden mehrere Gründe angeführt: Eine 
generelle Reduktion von Kapitalverkehrskontrollen und dadurch ermöglichtes Ar- 
bitragepotenzial auf den Refinanzierungs- und Anlagemärkten, die rasche welt- 
weite Verbreitung von Best Practice -Ansätzen durch Expansion und Firmenüber- 
nahmen sowie nicht zuletzt der Trend, dass Banken physisch ihren (Gross- oder 
Premium-) Kunden auf internationalen Märkten folgen. Dieser Trend wird von 
zunehmenden Harmonisierungsanstrengungen in der Bank- und Marktregulierung 
begleitet. Bestes und bekanntestes Beispiel dafür ist die Aufhebung des Glass- 
Steagel-Act in den USA, die das Ende des alten Trennbankensystems bedeutete 
und eine globale Konvergenz von Geschäftsmodellen einläutete [Grover 2007]. 

Am Anfang jeder Diskussion über die Marktfransformation von Finanzinstitu- 
tionen im internationalen Kontext steht somit die Feststellung, dass sich parallel 
zu Regulierung und Sfrategieharmonisierung auch die Wertschöpfungsketten in 
der Finanzindustrie immer mehr angleichen [Mathews 2003]. Die Intemationali- 
sierung der Kapitalmärkte bildet ein zunehmend homogenes Anspruchsbild der 
Kunden heraus und die international tätigen Banken reagieren entsprechend. Da- 
mit entsteht letztlich ein weltweit gültiges Paradigma, welches sowohl die strafe- 
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gischen Positionierungsoptionen der Finanzmarktakteure wie auch die Anglei- 
chung von IT- und Geschäftsmodellstrategie beeinflusst. 

Internationale Bankaktivitäten können gemäss [Kim 1993] in diesem homoge- 
nen Anspmchsmuster strukturiert werden: Im Zentrum steht jeweils eine multina- 
tionale Bank mit Niederlassungen und Vertretungen in mehreren Jurisdiktionen 
oder Wähmngsräumen. Grenzüberschreitendes Banking zeichnet sich in diesem 
Sinne durch drei Merkmale aus: Multiple Ansätze bezüglich Lokalitäten, Services 
und Wähmngen [McCauley et al. 2002]. Der Spielraum kann dabei sowohl auf 
Banken wie auf Bankkundenseite zur Evaluierung mehrerer Finanzierungsoptio- 
nen innerhalb einer einzigen hierarchischen Struktur genutzt werden. Im Sinne der 
Transformations theorie handelt es sich damit bei internationalen Banken im klas- 
sischen Fall um interne Märkte, die für sich und ihre Kunden weltweit Angebote 
bündeln und beziehen. Gerade dadurch ist die Dynamik und Sensitivität für ein 
funktionales Voranschreiten der Transformation aber besonders hoch. 

Der Transformationsprozess in der Branche schreitet einerseits parallel zu die- 
ser Vereinheitlichung von Regulierung und Untemehmensstrategie voran. Ande- 
rerseits üben unterschiedliche Varianz und Skalensensitivität zwischen verschie- 
denen Regionen zum Teil einen gegensätzlichen Einfluss aus. Damit zählen so- 
wohl regionale wie auch funktionale Unterschiede zu den Treibern des Prozesses. 

Die folgenden Abschnitte illustrieren dies, indem sie in einem ersten Schritt 
theoretisch aufzeigen, wie Wettbewerbsstrukturen, Marktarchitekturen und Ge- 
schäftsmodelle im grenzüberschreitenden Sourcing Zusammenhängen. In einem 
zweiten und dritten Schritt werden diese Überlegungen mit Praxiserfahrungen an- 
gereichert. Diese Praxissicht wird anhand von vier internationalen Märkten 
(Deutschland, Dubai, Schweiz und Singapur) erarbeitet. Anschliessend werden die 
Möglichkeiten und Beschränkungen zur Umsetzung einer Sourcing-Strategie er- 
läutert. 

2.2.1 Wettbewerbsstruktur, Marktarchitektur und Geschäftsmodell 

Die Marktevolution und die damit verbundene Transformation von Wertschöp- 
fungsketten ist national wie international auch eine Folge der Wettbewerbsdyna- 
mik einer Industrie [Pennings/Sleuwaegen 2000]. Die Wettbewerbsdynamik wird 
dabei stark durch die Marktstruktur bestimmt [Grover 2007], d.h. durch den Kon- 
zentrationsgrad in einem Markt. Existieren nur wenige Anbieter, so sind die Mar- 
gen dort (temporär) tendenziell höher und die etablierten Anbieter können glaub- 
haft drohen, neuen Wettbewerbern mit Preisen unter den Vollkosten über Jahre 
hinaus Verluste zuzufügen. Dies hindert potenzielle Wettbewerber daran, in den 
Markt einzutreten. Die Stabilität und insbesondere die Margen können erhalten 
werden. Neue Marktteilnehmer werden so nur dann auftreten, wenn sie über abso- 
lute Kosten- oder Kompetenzvorteile in Nischenmärkten verfügen oder wenn sie 
unabhängig von der lokalen Kundenbasis operieren können. Dies ist primär dort 
der Fall, wo eine Bank ihre bestehenden Grosskunden bei deren Expansion beglei- 
tet. 

Markteintritte erfolgen in der Regel in engem Zusammenhang in der Kunden- 
bindung, der Erbringung von speziellen Dienstleistungen oder besonderen Kos- 
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tenvorteilen. Solche Kosten oder Kompetenzvorteile können entweder auf speziel- 
len Innovationen der Firmen beruhen oder das Resultat einer internationalen 
Clusterbildung in einem bestimmten Finanzzentrum sein. Der Reiz für Banken 
und ihre Kunden, in einen neuen Markt einzutreten, hängt denn auch ganz zentral 
von der Dynamik und den Clustereffekten ab, d.h. letztlich von den lokalen 
Wachstumsaussichten vor Ort. [Eenenaam van/Brouthers 1996] teilen diese An- 
reize in drei Kategorien ein: ökonomische, logistische und strategische Motivatio- 
nen. Die ökonomische Motivation fokussiert in erster Linie auf die Produktions- 
seite von Produkten und Dienstleistungen, während die logistische Motivation von 
der Optimierung der Transportwege, also der Art und der Distanz zum Kunden in 
der Leistungserbringung, getrieben wird. Strategische Motivationsfaktoren zielen 
auf die Erschliessung neuer Kompetenzfelder und damit die Verstärkung beste- 
hender Kemkompetenzen auf Ebene der Gesamtfirma. 

Die Marktarchitektur beschreibt unter anderem, wie sich die Wettbewerber in 
einem Markt untereinander organisieren. Erarbeiten die Institute alles in einem 
Land ,inhouse‘ oder beziehen sie Produkte von den jeweiligen Tochter- und 
Schwestergesellschaften, werden Allianzen und Joint Ventures gegründet, oder 
entstehen gar breite Netzwerke und informelle Märkte zwischen verschiedenen 
Wettbewerbern? Die Beantwortung dieser Frage hängt direkt von der jeweiligen 
Wettbewerbsstruktur ab. Insbesondere in stark geschlossenen Märkten mit einem 
hohen Konzentrationsgrad wird die Zusammenarbeit kaum gesucht, es sei denn, 
neue Kompetenzfelder müssen aufgebaut werden. Bei starkem Wettbewerb ist ei- 
nerseits den etablierten Anbietern daran gelegen, ihre Kapazitäten optimal auszu- 
nutzen, andererseits müssen sich Neueintretende sehr klar auf ihre jeweiligen Ni- 
schen konzentrieren und möglichst viele zusätzliche Nicht-Kemfähigkeiten zukau- 
fen. In einem solchen Umfeld können integrierte Netzwerke und - mit zunehmen- 
der Standardisierung - auch marktähnliche Netzwerke entstehen. 

Marktstruktur und Marktarchitektur sind damit eher heterogen. Je nachdem, 
welchen lokalen Markt man betrachtet oder welche Perspektive (neu eintretender 
oder etablierter Wettbewerber) eingenommen wird, ergeben sich andere Konse- 
quenzen für die Definition des optimalen Geschäftsmodells. In verschiedenen 
Märkten (z.B. Deutschland, Dubai, Singapur und Schweiz) unterscheiden sich po- 
litische und regulatorische Rahmenbedingungen. Entsprechend haben sich auch 
unterschiedliche Kostenstrukturen und Kompetenzcluster herausgebildet: London 
nimmt im Bereich Corporate und Investmentbanking und damit im Handel die 
dominante Stellung in Europa ein. Luxemburg hat sich als Fond-Standort etabliert, 
während die Schweiz im Private Banking und zunehmend im Bereich der alterna- 
tiven Anlagen ein Cluster bildet. Diese Clustereffekte bringen neben firmenspezi- 
fischen Fähigkeiten und Perspektiven sowie neben der regionalen Marktarchitek- 
tur eine zusätzliche funktionelle Komponente in die Diskussion ein. 

Situation in Deutschland 

Die Marktarchitektur in Deutschland ist geprägt durch eine historisch gewachsene 
und politisch gewollte Aufteilung des Bankenmarktes in drei Sektore: Einen öf- 
fentlich-rechtlichen Sektor unter Kontrolle der Städte (Sparkassen) und der Länder 
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(Landesbanken) einen genossenschaftlich organisierten Sektor sowie einen pri- 
vatwirtschaftlichen Bankensektor mit derzeit drei traditionellen Grossbanken 
(Deutsche Bank, Commerzbank und UniCreditoHVB). ln den letzten Jahren er- 
folgten hier die grössten Umbrüche: die HVB (ein Fusionsprodukt aus Bayrischer 
Hypotheken und Wechselbank und Bayrischer Vereinsbank) wurde durch die ita- 
lienische Unicredito Gruppe übernommen, und die Dresdner Bank wurde 2008 in 
die Commerzbank integriert. Neue Wettbewerber traten vor allem im Retailmarkt 
auf (Citigroup, ING). Hier zielen die verschiedenen Wettbewerber in erster Linie 
auf das sogenannte , Mittelstandsgeschäft ‘. Bei diesem Geschäft handelt es sich 
um einen relativ heterogenen Bereich (KMU-Kredite, Vorsorgelösungen, Eigen- 
heimfinanzierungen, bis hin zu relativ komplexen Exportfinanzierungen). Dieses 
Mittelstandsgeschäfl ist aber technisch standardisierbar und damit stark volumen- 
getrieben. Die neuen Markteintritte sind vor diesem Hintergrund stark logistisch 
motiviert [Crane/Bodie 1996]. 

Neben den drei klassischen Banken-Säulen bewegt sich mit einer privatisierten 
Post respektive deren Postbank ein Akteur im Markt, der nicht nur über einen brei- 
ten Pool an Zahlungskonten, sondern auch über eine (faktisch künstliche) grosse 
Verarbeitungskapazität verfügt und damit Geschäfte mit grossem Abwicklungsvo- 
lumen prägt. Faktisch künstlich deshalb, weil als Erbe der staatlich verordneten 
Kapazitätsausrichtung der Post-Vorgängerin klassische ,Excess Capacity‘ unter 
den durchschnittlichen Kapitalkosten aufgebaut werden konnte. Heute wird die 
Marktarchitektur durch diese Pfadabhängigkeiten aus Kosten- und Kapazitätsent- 
scheiden der früheren Jahre massgeblich bestimmt. Sie beeinflusst sowohl das 
Ausmass der bestehenden wie auch die Möglichkeiten einer weitergehenden 
Markttransformation. 

Heute ist der deutsche Bankenmarkt geprägt von einer im internationalen Ver- 
gleich geringen Konzentration (und fast wichtiger, auch von geringen Möglichkei- 
ten, diesen Konzentrationsgrad zu erhöhen), grossen Kapazitäten in der Transakti- 
onsabwicklung und relativ tiefen Wachstumsraten. Im internationalen Vergleich 
ist der deutsche Markt damit - trotz einer grossen Bedeutung von Frankfurt - in 
erster Linie ein dezentraler Markt. Dies führt zu einem im internationalen Ver- 
gleich hohen Kostendruck. Die Charakteristika von Binnenmarkt-Fokus, tiefen 
Wachstumsraten und hoher Wettbewerbsintensität wirken sich auf die Geschäfts- 
modelle aus und bestimmen damit den Stand und die Dynamik der Markttrans- 
formation. 

Spezialisierungsmuster (etwa auf Ebene spezifischer Kompetenzen) bilden sich 
dabei seltener aus: Eine Ausnahme ist z.B. die erfolgreiche Nische bei Schiffsfi- 
nanzierungen. Generell läuft hier aber eher ein Trend hin zu einer Rückabwick- 
lung erster Spezialisierungsinititativen (so etwa die Reintegration der spezialisier- 
ten RheinHypo in die Commerzbank). Zwei Grundmuster sind erkennbar: Die ver- 
tikale Integration zur Nutzung von Skalen in den privaten ,Säulen‘ des Marktes 



Über die Durchlässigkeit dieser Trennung bestehen verschiedene Ansichten. Zwar hat 
sich der US Private Equity Investor JC Flowers mit knapp 27% an der Landesbank 
HSH Nordbank beteiligen können (s. Kap. 1.1.2); Voll- oder Kontrollverkäufe wurden 
allerdings bisher systematisch verhindert, etwa im Fall der Sparkasse Stralsund. 
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und eine ähnliehe, allerdings etwas offenere, Bündelung von Transaktionsprozes- 
sen über Netzwerke in den öffentlieh-reehtliehen oder den genossensehaftlieh or- 
ganisierten Teilsegmenten des Marktes. Hier entstehen, stärker als in anderen 
Ländern, Kooperationen und netzwerkartige Gebilde. So wurden innerhalb der 
Sparkassengruppen historisehe Zusammenarbeiten initiiert, die es erlaubten, trotz 
der räumlieh eingesehränkten Waehstumsmögliehkeiten der Mitglieder skalensen- 
sitive Produkte ,inhouse‘ zur Verfügung zu stellen. Ähnliehes gilt in einem etwas 
reduzierteren Masse aueh für die Landesbanken. 

Es kommt allerdings sowohl in den lokalen Netzwerken wie aueh bei den neu- 
en Wettbewerbern noeh kaum zum Bezug von Drittleistungen (insbesondere nieht 
über die Genossensehafts- oder gar Sektorengrenzen hinaus). 

Mit Bliek auf Soureing-Beziehungen und insbesondere auf grenzübersehreitendes 
Soureing-Potenzial stehen Volumenorientierung dureh Genossensehaftsnetzwerke 
oder integrierte Bankansätze im Fokus. Auslagerungen naeh Deutsehland sind in 
dieser Konstellation insbesondere dort zu erwarten, wo der Wettbewerb über Ska- 
len und Kapazitäten und weniger über spezifisehe Fähigkeiten und Cluster geführt 
wird. Ein Beispiel dafür kann der Zahlungsverkehr sein. Soureing aus Deutsehland 
heraus ist dagegen im klassisehen arbeitskostensensitiven Offshoring von Com- 
modity-Leistungen denkbar, oder aueh beim Bezug spezifiseher know-how inten- 
siver Leistungen. Hier kann beispielsweise an das Fondsmanagement in Luxem- 
burg gedaeht werden oder, spezifiseher, an Investmentstrategien in alternativen 
Anlagemärkten. Steuerliehe und regulatorisehe Hürden bilden jedoeh - trotz Bin- 
nenmarkt-Harmonisierungsversuehen in der EU, etwa über einen gemeinsamen 
Fondspass (UCITS I 1985; UCITS II 2002) - klare Grenzen für die Nutzung die- 
ses fähigkeits- oder elusterbasierten Soureing. 

Situation in der Schweiz 

Im Vergleich zu Deutschland ist der Konzentrationsgrad der Branche in der 
Schweiz höher [Speyer/Lahusen 2004]. Trotzdem zeigen sich insbesondere im re- 
tailorientierten Segment ähnliche Ausprägungen der Wettbewerbsstruktur wie im 
deutschen Markt. Mit Blick auf die Kantonalbanken existiert im schweizerischen 
Markt denn auch ein auf den ersten Blick vergleichbares Konstrukt zu den deut- 
schen Landesbanken. Im Unterschied zu diesen betätigen sich die Kantonalbanken 
direkt als lokale Universalbanken, womit ihr Geschäflsmodell eher dem der deut- 
schen Sparkassen entspricht. Durchaus vergleichbar mit den Sparkassen haben 
auch die 24 schweizerischen Kantonalbanken einen Verband gegründet, über wel- 
chen sie Dienstleistungen (wie etwa eine gemeinsame Fondspalette) erbringen. Im 
Unterschied zu den Verbänden in Deutschland dehnt sich diese Kooperationen 
aber nicht auf den IT- und Backoffice-Bereich, aus und ein direkter Einfluss des 
Verbandes auf strategische Entscheide (wie das Soureing) fehlt gänzlich. 

Die Privatbanken dominieren die Wettbewerbsarchitektur. Hier sind insbesondere 
die zwei Grossbanken (UBS, Credit Suisse) zu nennen. Daneben hat sich - etwa 
im Unterschied zu Deutschland - eine grosse Zahl spezialisierter Privatbanken 
etabliert. Schliesslich existiert auch im schweizerischen Bankenmarkt ein von der 
Post kontrollierter Anbieter, der im Inlandvergleich grosse Abwicklungskapazitä- 
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ten und einen breiten Kundenstamm unterhält, ohne aber über eine eigene Banken- 
lizenz zu verfugen. 

In der Schweizer Wettbewerbskonstellation liegt die Motivation für neu eintre- 
tende Firmen primär im Vermögensverwaltungsgeschäfl beziehungsweise im 
Offshore Private Banking. Die Sourcing-Entscheide sind strategisch begründet. 
Dies führt zu einer insgesamt eher heterogenen Marktstruktur, in der sich die 
meisten Anbieter in der Transitionsphase von sogenannten internen Märkten be- 
wegen. Im Kern des grössten marktgetriebenen Netzwerkes steht die PostFinance. 
Sie arbeitet sowohl mit der UBS als auch mit der Münchner Hypothekenbank im 
Verkauf von Produkten zusammen, bezieht die Wertpapierabwicklung von der 
BCV und kooperiert mit verschiedenen Instituten in der Zahlungsabwicklung. 
Daneben bietet sie eigene Postkonten an. Treiber dieses Netzwerkes sind einer- 
seits die verfügbaren Kapazitäfen in der Abwicklung und im Absatz (Retailnetz), 
aber vor allem die regulatorische Barriere, da die PostFinance keine eigene Bank- 
lizenz besitzt. 

Überbetriebliche Organisationsfragen im Schweizer Gesamtmarkt sind zwar 
bisher kaum ein Charakteristikum von Banken, bilden aber trotzdem ein Merkmal 
des Schweizerischen Finanzsystems: Die von mehreren Banken getragene Swiss 
Interbank Clearing betreibt Zahlungssysteme (SIC und euroSIC) innerhalb der 
Schweiz und über ihre Grenzen hinaus. In diese Kategorie gehört auch der Swiss 
Value Chain Ansatz der Börse SWX, der einen stark integrierten Ansatz in Han- 
del, Clearing und Settlement unter einem maximalen Effizienzanspruch fördert 
[Bmchez et al. 2004]. Klassische Sourcing-Initiativen, gerade auch mit Blick auf 
grenzüberschreitendes (Netzwerk) Sourcing, finden im eigentlichen Kemge- 
schäftsbereich aber nach wie vor wenig Unterstützung. Entsprechende Aktivitäten 
konzentrieren sich vor allem auf Supportfunktionen. Know-how und Dienstleis- 
tungen werden primär firmenintem auf einem internen Markt vertrieben. 

Situation in Singapur und Dubai 

In aufstrebenden Finanzzentren wie Singapur und Dubai sind es in erster Linie po- 
litische und regulatorische Faktoren, die die lokalen Marktstrukturen und damit 
die entstandenen Marktarchitekturen bestimmen. In beiden Ländern stehen die lo- 
kalen Universalbanken nicht nur politisch, sondern auch über direkte Beteiligung 
mehr oder weniger stark unter Kontrolle der jeweiligen Staaten respektive deren 
Sovereign Wealth Fonds. Trotzdem stehen diese Banken in einer Art von Wettbe- 
werb zueinander, die ein gemeinsames Nutzen von Kapazitäten oder eine Zusam- 
menarbeit im Bereich IT und BackOffice de facfo verunmöglicht. Mit Blick auf 
Singapur etwa ist es in der Einschätzung der Marktbeobachter bedeutend unwahr- 
scheinlicher, dass eine Grossbank wie die OCBC mit der DSB ein Kooperations- 
Unternehmen gründet, als dass dieselbe OCBC mit einer internationalen Gross- 
bank oder einem externen IT-Dienstleister kooperiert. Ähnliches gilt auch für Du- 
bai. Für dieses Marktverhalten werden in der Regel zwei Gründe angeführt: 

• Förderung lokalen Wettbewerbs unter Ausschluss neuer Anbieter. Die Tatsa- 
che, dass alle dominierenden Marktanbieter teilweise in staatlicher Hand sind. 
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führt zu einem klassischen Interessenkonflikt. Die Margen der staatseigenen 
Banken sollen zwar gesichert werden, doch ein Monopol ist nicht erwünscht. 

• Industriepolitik. Durch den Zukauf von spezifischem Know-how soll eine 
Förderung der Spezialisierung in Funktionalitäten erreicht werden, die entwe- 
der sehr margenstark sind oder für die übrige Volkswirtschaft positive externe 
Effekte entwickeln. 

Dabei zeigt sich, im Gegensatz zu der grossen Offenheit im Güterhandel, bei 
Finanzdienstleistungen ein gemischteres Bild. Finanzinstitutionen werden wegen 
ihrer starken Bedeutung für die Volkswirtschaft oftmals zur Durchsetzung politi- 
scher, insbesondere regionalökonomischer Ziele eingesetzt. Zusätzlich sind die 
beiden Staaten in der Öffnung ihrer Banksektoren durch ihre jeweilige Wähmngs- 
politik gezwungen, den freien Kapitalverkehr zu kontrollieren. Dies geschieht 
vorwiegend über die Steuerung des Wettbewerbs und erst in einem nachgelagerten 
Schritt über eine Regulierung und quantitative Beschränkung von Devisen und 
Fremdwährungskreditgeschäften (s. [Lee 1990], [Yu 1992]). Eine Konsequenz 
daraus ist die Lizenztrennung für Universal- und Spezialbank: So bilden Forex 
und Private Banking in Singapur bzw. Private Banking und Flandelsfinanzierun- 
gen in Dubai eigentliche Ziel-Cluster, die entsprechend aktiv gefördert werden. 
Innerhalb dieser Ziel-Cluster werden auch neue Anbieter und Dienstleister mit 
spezifischem Produkt-, IT- und Abwicklungs-Know-how aktiv beim Markteintritt 
unterstützt. 
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Banken Strukturen und Wachstumserwartung auf Basis 2007 




Deutschland 


Dubai 


Singapur 


Schweiz 


Marktkonzentration 

CR-5“ 


0.48 


0.64 


0.71 


0.77 


Erwartetes 
Marktwachstum 
(CAGR Bilanz)'^ 


7,00% 


19,81% 


12,00% 


8,90% 


Reales Wachstum der 
Bankenwertschöpfung 
zum BIP‘^ 


0,60% 


n/a 


6,80% 


0,80% 


Geschäftsfokus/Cluster 


Retail 

Zahlungs- 

verkehr 


Offshore 

Banking 


Offshore 

Banking 

Forex 


Offshore 

Banking 

Alternative 

Investments 


Marktreife des 
Finanzsektors 


Reif 


Wachsend 


Wachsend 


Reif 


Marktreife des 
Sourcing-Sektors 


Mittleres/ 
spätes Reife- 
stadium 


Frühes 

Wachstums- 

stadium 


Frühes 

Reifestadium 


Reif 


Horizontale 

Diversifikation (Trend zu 
Konglomeraten) 


Mittel 


Tief-Mittel 


Hoch 


Hoch 


Vertikale Diversifikation 
(Desintermediationsgrad) 


Fort- 

geschritten 


Weitgehend 

integriert 


Weitgehend 

integriert 


Anfangs- 

stadium 


Durchschn. Fertigungstie- 
fe, ca. gemessen als non- 
personal costs/ total costs*"* 


60% 


95% 


95% 


85% 


Fertigungstiefe (Trend) 


Abnehmend 


Stabil 


Stabil 


Stabil 



Tabelle 2-1: Strukturvergleich Deutschland, Dubai, Singapur, Schweiz 

Parallel dazu kann aber die Abdeekung anderer Funktionen und Gesehäftsbe- 
reiehe weiterhin besehränkt bleiben und dann gerade dureh diese regulatorisehen 
Besehränkungen zum Soureing von lokalen (nieht-strategisehen) Dienstleistungen 
zwingen. Ein prominentes Beispiel dafür sind Zahlungsverkehrsmodalitäten im 
grenzübersehreitenden Gesehäft [Sokolovsky 2003]. Tabelle 2-1 gibt einen Über- 
bliek zu Banken, Strukturen und Waehstumserwartungen in den angesproehenen 
Märkten Deutsehland, Dubai, Singapur und Sehweiz. 



" s. [Worldbank 2007] 

vgl. [BusinessWire 2008], [Deutsche Bundesbank 2008b], 

[Deutsche Bundesbank 2008a]. 
vgl. [Müller/Puechredon 2006], [SNB 2008b]. 

vgl. [Deutsche Bundesbank 2008a], [Deutsche Bundesbank 2008b], [SNB 2008b]. 
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2.2.2 Treiber der internationalen Markttransformation 

Generell werden die Treiber für eine Verlagerung von Prozesssehritten in erster 
Linie bei den relativen Lohnkosten gesueht. Diese Betraehtung muss im Falle der 
Finanzdienstleistungsindustrie präzisiert werden. Zwar eröffnen lokale Lohnkos- 
tendifferenzen Einsparpotenzial dureh Soureing, diese sind aber zeitlieh oft be- 
sehränkt und abhängig von der Mobilität der versehiedenen Produktionsfaktoren. 
Die oft getroffene Annahme, dass die Kapitalmobilität hoeh, die Arbeitsmobilität 
dagegen tief ist, trifft auf die Finanzdienstleistungsindustrie nur begrenzt zu. 

Denn gerade im Bankbereieh zeigt sieh, dass Kapital aufgrund von gesetzliehen 
Regulierungen eher weniger mobil ist als in anderen Branehen [BIS 2004], dass 
sieh aber gut ausgebildete Mitarbeiter frei und flexibel zwisehen Zentren wie New 
York, London oder Flong Kong bewegen. Dies führt in einem ersten Sehritt dazu, 
dass die Desintegration noeh ausgeprägter als im nationalen Umfeld funktionsab- 
hängig verläuft. Spezialisierte Funktionen und Bereiehe mit hohen Kapitalkosten 
oder mit hohen vorgängigen Investitionsanforderungen im Kapazitätsaufbau sind 
generell weniger sensitiv für grenzübersehreitende Auslagerungen. 

Arbeitsintensive Supportprozesse, aber aueh sehr spezialisierte Produkte wer- 
den dagegen vermehrt gezielt international eingekauft, lokal kombiniert und ver- 
trieben. Während im ersten Fall klassisehe Lohnkostenarbitrage im Vordergrund 
steht, geht es im zweiten Fall eher darum, gezielt Know-how-Cluster aufzubauen, 
um von entstehenden Know-how-Clustem und deren Extemalitäten zu profitieren. 
Aueh mit Bezug zu solehen Clustern sind wiederum sowohl die relative Wiehtig- 
keit einer Funktion in einem bestimmten Finanzzentrum als aueh die jeweilige 
Zahlungsbereitsehaft - oder Naehfrageelastizität - der Kunden relevant. Erst dort, 
wo die Kunden selbst aktiv zu Aggregatoren werden, oder wo die Kostensensitivi- 
tät ein kritiseher Faktor ist, wird ein Akteur zur Veränderung seines Gesehäftsmo- 
dells gezwungen. Solehe Veränderung der Wertsehöpfungskette und die daraus re- 
sultierende Markttransformation verlaufen im internationalen Kontext in Wellen 
(vgl. [Eriksson et al. 2000], [Grieeo 2005]). Neben Marktwiderständen und Ge- 
genbewegungen verstärken nationale Reguliemngen, politisehe und kulturelle 
Sehranken den Druek zum Status quo. Erst die ausgeprägte Spezialisierung eines 
Finanzzentrums oder existenzbedrohender Kostendruek tuhrten zur Verlagerung 
der entspreehenden Aktivitäten. Dies ist durehaus aueh vor dem Flintergrund der 
Kundenwünsehe und der Kundenanbindung zu sehen. Je wiehtiger ein spezifiseher 
Kunde für eine Bank ist (insbesondere etwa im Private Banking), desto zurüekhal- 
tender wird eine Bank im dienstleistungsnahen Soureing sein. Kostendruek wird 
in erster Linie dort abgefangen, wo kein Austauseh von Kundendaten oder, noeh 
ausgeprägter, aueh kein direkter Kundenkontakt nötig ist. Diese Haltung wird 
leieht verständlieh, wenn man bedenkt, dass der exklusive Zugang zum Kunden 
im relativ margenstarken Private Banking als die zentrale ,strategisehe Ressouree‘ 
betraehtet wird. Die Exklusivität wird darum mehr noeh als in anderen Bankge- 
sehäften abgesehirmt, aueh wenn dies zum Teil mit etwas zusätzliehem Margen- 
druek oder dem Verlust von Optimierungspotenzial ,erkauft‘ werden muss. Aus 
dieser Perspektive ist das Soureing von Support und IT-Diensten am wenigsten 
kritiseh, gefolgt von standardisierten Produkten (Anlagefonds oder Derivate), bei 
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deren Übertragung keine Kundendaten nötig sind. Dienstleistungen wie Vermö- 
gensplanung oder das Hypothekengeschäft werden dagegen nach Möglichkeit aus- 
schliesslich ,inhouse‘ abgewickelt, unabhängig von spezifischen Kemkompeten- 
zen oder Kostenvorteilen. Durch diese künden- und weniger kostenseitige Optik 
wird Sourcing funktionsabhängig [Mattig 2008b]. 




I -] I Veränderung in der Nachfrageelastizität; neue I 3 I 
* spezifische Fähigkeiten werden zu strategischen 
Vorteilen; neue Nischenplayer mit den 
relevanten Fähigkeiten steigen in den Markt ein. 



I 2 I Die Profit-Marge einer Unternehmenseinheit, I 4 I 
bzw. der neuen Anbieter im Bereich, der auf 
neuen spezifischen Fähigkeiten basiert, übertrifft 
die Effizienzgewinne des etablierten integrierten 
Anbieters. Der Desintermediationsprozess wird 
in Gang gesetzt. 



Das relative Gewinnpotential in den neuen Wettbewerbs- 
funktionen zieht zusätzliche Anbieter an; die etablierten 
Firmen investieren in Technologie oder Kompetenzen, um 
mit den neuen Firmen gleich zu ziehen. 

Der Wettbewerb verschiebt sich von der Kompetenzebene 
hin zu einer Preis- und Kapazitätsarena; die Margen sinken. 

Wettbewerb wird auch im neuen Geschäftsfeld über die 
Nutzung von Skaleneffekten geführt. Kleine Firmen formen 
Allianzen; grosse Firmen offerieren Insourcing-Optionen. 



Bild 2-6: Entwicklungspfad im Desintermediationsprozess 

Sourcing-Entscheide fallen entlang der Geschäftsachsen und konzentrieren sich 
in einem geschlossenen System stark auf nicht-sensitive Dienstleistungen. ,Kriti- 
schere‘ Services werden fast ausschliesslich nur im grenzüberschreitenden Ge- 
schäft von den neu in einen Markt eintretenden Firmen abgeschlossen. Für diese 
stellt sich die Frage nach der Abschirmung von Kundenbeziehungen (noch) weni- 
ger. Sie können sich zu einem gewissen Teil darauf verlassen, dass ihre Kunden 
nach erfolgter Begleitung in einen neuen Markt die Bankbeziehung weiterhin sta- 
bil halten, da hier die Risikoperzeption des Kunden bereits auf die gewählte Stra- 
tegie der Bank ausgerichtet ist. Neben den klassischen Risikobetrachtungen be- 
hindern rechtliche und politische Barrieren die Treiber der Markttransformation; 
insbesondere dort, wo es um grenzüberschreitenden Austausch von Finanzdaten 
geht. Gegenüber dem Güterhandel ist der Handel mit Dienstleistungen, insbeson- 
dere von Finanz- und Telekommunikationsdienstleistungen, kaum international 
dereguliert. Damit bildet die Frage, mit welchen Ländern entsprechende bilaterale 
oder multilaterale Abkommen bestehen, einen zentralen Faktor bei der Entschei- 
dung, ob Outsourcing überhaupt möglich ist. Hinzu kommen gegenseitige Aner- 
kennungen von Datenqualität und Schutz im Austausch. Die Nutzung und Ausle- 
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gung dieser Abkommen ist dabei fallspezifisch geregelt. So geht die Praxis der 
Singapurer Aufsicht MAS dahin, dass ein Unternehmen die Möglichkeit des Out- 
sourcing im ,Empfangsland‘ abklären muss, um nachträglich jeden Fall noch ein- 
mal spezifisch in Singapur akkreditieren zu lassen. Bisher hat sich die MAS in 
dieser Beziehung sehr flexibel und offen gezeigt. Die starke politische Dimension 
wurde in der Betrachtung der Märkte Deutschland, Dubai, Singapur und Schweiz 
bereits illustriert. 

2.2.3 Zwischen integriertem Unternehmen und Netzwerk 

Sourcing ist ständiges Kosten-ZNutzen-Denken. Das heisst, nicht nur die Kosten 
der Abwicklung, sondern auch strategische Optionen und Govemancekosten flies- 
sen in die Evaluation ein [Mattig 2008b]. In grenzüberschreitenden Sourcing- 
Beziehungen sind vor diesem Flintergrund klassischerweise zwei Prozessmodelle 
vorherrschend: Ein zentraler und ein dezentraler Ansatz (s. Bild 2-7). Beim zentra- 
len Sourcing werden sämtliche Transaktionen von den ausländischen Niederlas- 
sungen oder den externen Partnern direkt an ein Transaktionszentrum vergeben. 
Dieses Vorgehen kann in etwa mit einer Abwicklungsfabrik im Kreditgeschäft 
oder einem Anbieter für Zahlungsverkehr wie der PostFinance oder der Equens 
verglichen werden. 

Die zentrale Verarbeitung erlaubt eine optimale Kapazitätsauslastung und die 
Nutzung von Skalenerträgen. Diese Art des Sourcing ist vor allem für nicht- 
spezifische und kostensensitive ,Commodity-Dienstleistungen‘ interessant. Je 
nach Arbeits- und Kapitalkostenintensität (Grösse der Anlagen und nötige Kapazi- 
täten im Markt) wird ein solches Abwicklungszentrum eher in einem Industrie- 
staat oder eher in einem Offshoring-Gebiet (wie Indien oder Polen) aufgebaut 
werden. Beim zentralen Sourcing bilden Kostenüberlegungen aber nur einen Teil 
der Entscheidungsgrundlage. Nicht minder wichtig sind die Sicherstellung von 
Datensicherheit und -qualität. Dies ist insbesondere in Ländern mit einem Bank- 
kundengeheimnis wie in der Schweiz oder in Singapur von Bedeutung. Interessant 
ist zusätzlich, dass vor allem bei kundennahen Prozessen (B2C) die Wahrneh- 
mung des potenziellen Offshoring-Landes eine wichtige Rolle spielt. Trotz ver- 
gleichbarer Kompetenzen im IT-Bereich und niedriger Lohnkosten lagert kaum 
eine Bank ihre Prozesse nach Rumänien aus, während Litauen oder Polen valable 
Alternativen darstellen. Ähnlich sieht dies bei einem internationalen Beispiel aus - 
Indien hat sich in der Wahrnehmung als qualitativ verlässlicher Partner präsentiert 
und wird trotz relativ kurzer Erfahrungsdauer in der breiten Bevölkerung so wahr- 
genommen; Vietnam oder Mozambique mit vergleichbaren Outsourcing- 
Industrien werden dagegen qualitätsmässig als nicht gleich zuverlässig betrachtet 
(s. [Buttery/Buttery 1994, Burmester 2006]). Qualitäts- und Datenkontrolle (und 
Sicherstellung des Bankgeheimnisses), Preis und Image der Dienstleistung sind 
damit die wichtigsten Entscheidungsparameter bei der Wahl eines zentralen Ab- 
wicklungsmodells. Der dezentrale Ansatz besteht darin, dass die Transaktionsab- 
wicklung vor Ort vorgenommen oder lokal von den jeweiligen Einheiten bei wie- 
derum lokalen Anbietern eingekauft wird. 
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Der dezentrale Ansatz erlaubt es, spezifisch auf lokale Kundenwünsche und 
Standards einzugehen, bewusst breite Netzwerke aufzubauen, um auch über das 
direkte Geschäft hinaus Erfahrungen und mögliche Kundenbeziehungen zu sam- 
meln und nicht zuletzt um in aufstrebenden Märkten ein Bekenntnis zum jeweili- 
gen Standort abzugeben. Dies kann anhand des Beispiels einer Privatbank gezeigt 
werden, die ihren Sitz in einem europäischen Land hat und dort ein zentrales Bu- 
chungszentrum für Anlageprozesse unterhält. Mit dem Markteintritt in Singapur 
hat diese Bank auch dort vor Ort ein eigenes Buchungszentrum aufgebaut. Dank 
des Zeitzonenunterschiedes ist es nun der Bank möglich, für den Kunden relevanfe 
und beobachtbare Abwicklungen in Echtzeit wahrzunehmen und übrige Doku- 
mentationsprozesse ,über Nacht‘ im jeweils zweiten Buchungszentrum abwickeln 
zu lassen. Damit vergibt die Bank zwar Skaleneffekte, erzielt aber optimale Kos- 
tenstrukturen, da sie die Arbeitszeiten und Kapazitätsspitzen der beiden Zentren 
steuern kann und keine Nachtarbeitszuschläge in Europa bezahlen muss. 




Bild 2-7: Organisationsformen von grenzüberschreitenden Strukturen 

In der Praxis zeigen sich diese Handlungsansätze ebenso wenig in einer 
Schwarz- Weiss-Betrachtung, wie die Stufen der Untemehmenstransition klar ab- 
grenzbar sind. Die Wahl des Sourcing-Ansatzes ist in erster Linie abhängig von 
der zu sourcenden Dienstleistung oder Funktionalität (Zahlen, Anlegen, Finanzie- 
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ren) und in zweiter Linie von der Grösse der Firma oder von dem zu erwartenden 
Marktpotenzial. 

Damit ist gewissermassen jede Bank fall- und funktionsabhängig gezwungen, 
zwisehen versehiedenen Alternativen abzuwägen und allenfalls in versehiedenen 
Märkten und für versehiedene Produkte zentrale und dezentrale Ansätze parallel 
zu verwenden. Obwohl grundsätzlieh beide Organisationsformen sowohl in einem 
integrierten wie aueh in einem internen Markt angewendet werden können, zeigt 
sieh, dass für den Übergang zum Netzwerk meist aueh ein Weehsel zu einem de- 
zentralen Ansatz nötig wird. 



2.3 Fazit und Ausblick 

Ausgehend von einer funktionsgetriebenen Sieht auf die Transformation von Fi- 
nanzdienstleistungsuntemehmen im grenzübersehreitenden Bereieh sind damit die 
Determinanten klar auf die Markteintrittsdynamik, das lokale Waehstumspotenzial 
und auf künstliehe reehtliehe und politisehe Barrieren zurüekzuführen, welehe die 
,traditionellen‘ innerstaatliehen Treiber von Risiko, Teehnologie und Kundenprä- 
ferenzen ergänzen. 

Aus der Entseheidungsperspektive der einzelnen Banken heraus bedeutet diese 
Rahmenauslegeordnung, dass der Soureing-Entseheid nieht nur auf der Basis der 
Gesamtuntemehmenskultur oder den Frontbedürfnissen fallen soll, sondern dass 
fall- und landesspezifiseh abgewogen werden muss. Bild 2-8 zeigt die Positionie- 
rung versehiedener Funktionalitäten (Anlegen, Zahlen und Finanzieren) in Singa- 
pur, Dubai, Deutsehland und der Sehweiz. Die Einteilung basiert auf den Ein- 
sehätzungen mehrerer Privatbanken in der Sehweiz. Diese Ausdifferenzierungen 
sind nieht zwingend vorgegeben, sondern widerspiegeln lediglieh die jeweils do- 
minanten Gesehäftsmodelle. Die Strategien einzelner Banken können hiervon zum 
Teil deutlieh abweiehen. 

Diese Einsehätzung zeigt deutlieh den Zusammenhang der funktionalen Trans- 
formationsreife zu Marktkonzentration und Waehstumspotenzial. Interessanter- 
weise gilt diese Einsehätzung in erster Linie für Banken, die neu in einen Markt 
eintreten. Aus Sieht der etablierten Anbieter ist diese Unterseheidung offenbar 
weniger relevant. Sie haben in ihrem Fleimmarkt bereits über Jahre hinweg Inves- 
titionen getätigt und Kapazitäten aufgebaut. Aueh verfügen sie bereits über eine in 
der Regel kritisehe Grösse, ihr Waehstum verläuft parallel zum Gesamtmarkt. 
Entspreehend hoeh ist der politisehe Widerstand innerhalb der Firmen, Bereiehe 
outzusoureen. Zudem versehleehtem grosse, bereits getätigte Investitionen die 
Profitabilität von Soureing-Projekten. Diese Marktleader sind meist im Verhältnis 
zu ihrem Heimmarkt gross und in der Regel aueh diversifiziert positioniert. Neu 
eintretenden Firmen können sie damit entweder dureh erhöhten Kostendruek oder 
dureh das Anbieten spezifiseher, regionaler Leistungen begegnen. 
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Bild 2-8: Funktionale- und geografische Differenzen im Banken-Desintermediationsprozess 

Eine dritte Option besteht darin, die Kapazität der neuen Anbieter zur Auslas- 
tung der eigenen bestehenden Infrastrukturen zu nutzen und damit Kosten zu sen- 
ken, um entweder aggressiver am Markt auflreten oder die Margen verbessern zu 
können. Entsprechend betätigen sich die bestehenden Marktleader in einem Markt 
eher als Insourcer für nicht spezifische Leistungen denn als Outsourcer. Die Ent- 
scheidung, ob Insourcing-Dienste angeboten werden, ist damit wiederum direkt 
von der Wettbewerbsstruktur abhängig. Wo der Wettbewerb unter den grossen po- 
tenziellen Insourcem intensiv ist, ist die Bereitschaft, solche Leistungen zu attrak- 
tiven Konditionen - oft zu marginalen Preisen und nicht zu Vollkosten - anzubie- 
ten, bedeutend grösser als in stark oligopolistischen Märkten, wo die Gefahr, dass 
die Gesamtleistung ansonsten durch einen Konkurrenten erbracht wird, geringer 
ist. Betrachtet man die Erfahrungen von Privatbanken, die kürzlich in die Märkte 
Deutschland, Singapur und Dubai vorgestossen sind, so zeigt sich die Transforma- 
tionsdynamik insbesondere in einem starken Ansatz zum Sourcing von Support- 
leistungen sowie dem selektiven Zukauf von nicht-strategischen Dienstleistungen 
bei den grossen Anbietern vor Ort. Interessanterweise entstehen hier aber nicht nur 
Netzwerke zwischen grossen lokalen Anbietern und kleinen eintretenden Spezia- 
listen, sondern mehr noch zwischen grossen internationalen Dienstleistem und lo- 
kalen und eintretenden Nischenfirmen. Beispiele dafür sind IBM als starker inter- 
nationaler Service-Provider im Transaktionsbereich oder das Angebot von ,Bank- 
to-Bank‘ -Lösungen grosser internationaler Finanzkonglomerate wie der UBS oder 
der CS. 

Zusammenarbeiten und Outsourcing werden, dieser Argumentation folgend, 
vorwiegend zwischen dezentraler Niederlassung und dem Hauptsitz vorangetrie- 
ben. Die zweithäufigste Lösung sieht Kooperationsnetzwerke mit internationalen 
Partnern vor, wobei Partner gesucht werden, die sowohl im neuen Markt als auch 
im Heimatland für die gleichen Prozesse Verantwortung übernehmen können und 
damit eine stabile und vor allem gmppenweit standardisierte Lösung bieten [Mat- 
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tig 2008b]. Eine spezielle Situation nimmt diesbezüglieh die Bank Courts von 
Emst ein. Sie ist entspreehend der breiten Vertretung ihres Mutterhauses - der 
Royal Bank of Seotland - sehr stark in einen konzemintemen Markt eingebettet. 
Marktspezifika in Singapur, Dubai oder der Sehweiz treten hier - zugunsten einer 
höheren internen Markteffizienz - in den Hintergrand. Dies zeigt sieh etwa darin, 
dass keine speziellen Massnahmen zum Sehutz des Bankgeheimnisses bei interna- 
tionalem Soureing getroffen werden, sondern dass die Kunden in einem ,Waiver‘ 
international standardisierten Praktiken zustimmen. BSI und VP Bank dagegen 
konzentrieren sieh stärker auf lokale Werte, sei dies in der Sehweiz, in Lieehten- 
stein oder in aufstrebenden Finanzplätzen. Sie suehen damit eher spezifische Lö- 
sungen, die zum Teil zwar etwas teurer in der Abwicklung sind, jedoch die jewei- 
lige Markt- und Institutsreputation sichern. 

Unterschiede in den Entwicklungspfaden der einzelnen Funktionen zeigen sich 
daher weniger in der Entscheidung pro oder contra Outsourcing, sondern vielmehr 
in der allfälligen Wahl des Kooperationspartners. Ein Anbieter, der in einen neuen 
Markt eintrirt, wird so offener sein für Kooperationen, bei denen der Partner die 
eigene Kemkompetenz nicht gefährdet, sondern um eigene komplementäre Fähig- 
keiten ergänzt. Als ein Beispiel kann die Zusammenarbeit einer Schweizer Privat- 
bank mit einem Hypothekenfinanzierer in Singapur gesehen werden. Je näher da- 
bei der Partner aus Singapur aber an die eigene Kemkompetenz ,Anlegen‘ rückt, 
desto weniger wird auf dessen lokale Dienstleistung zurückgegriffen. 

In Übereinstimmung mit der Strategie-Literatur kann damit festgehalten wer- 
den, dass sich neu eintretende Firmen häufig auf eine Nische fokussieren, in der 
sie stark sind und in der sie sich einen Wettbewerbsvorteil und damit relativ zum 
Markt überproportionales Wachstum versprechen. Für die Wahl dieser Nische 
sind in der Regel logistische oder strategische Gründe massgebend. Diese Firmen 
haben dabei keine bereits getätigten Investitionen zu berücksichtigen. Ihre Kosten- 
funktion bei Sourcing-Entscheiden sieht deshalb ganz anders aus als bei etablier- 
ten Anbietern. Die Entstehung von internen Märkte (bei Tochtergesellschaften von 
diversifizierten Konzernen) und Netzwerken (bei unabhängigen Spezialisten) ist 
höher. Kostenmotive im Soureing treten eher bei bereits etablierten Firmen auf 
Vor allem in Märkten mit heterogener Wettbewerbsstraktur und hohem Kosten- 
drack (z.B. im Retailbereich in Deutschland vor der Schweiz, Dubai und zuletzt 
Singapur) ist dabei die Bereitschaft zum Anbieten von Insourcing-Lösungen zu 
marginalen Preisen am höchsten. Entsprechend springen diese Firmen in die Lü- 
cke und öffnen ihre Systeme für neue Firmen, die in den Markt treten, oder sie la- 
gern gezielt Supportdienstleistungen in Drittländer oder zu Drittfirmen aus. Also 
folgt die Markrtransition im internationalen Kontext der Dynamik der Neueintre- 
tenden, die sich an lokalen Marktopportunitäten ausrichten. Etablierte Anbieter 
wie auch Dienstleister können sich damit im Sourcing-Bereich an die Ni- 
schenplayer halten, um künftige Entwicklungen bestmöglich zu antizipieren und 
ihre Organisation entsprechend auszurichten. 
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Grundlagen der Transformation 



3.1 Methoden der Transformation 

Während es im ersten Teil des Buches primär die Veränderung traditioneller Ban- 
ken hin zu stärker spezialisierten und vernetzten Unternehmen zu skizzieren galt, 
konzentriert sich der zweite Teil auf die bei der Transformation einsetzbaren In- 
strumentarien. Das dritte Kapitel vermittelt dazu einen Überblick der wichtigsten 
im CC Sourcing erarbeiteten Referenzmodelle, welche die nachfolgenden Kapitel 
des zweiten Teils aufgreifen und vertiefen. Im dritten Teil des Buches schliesslich 
findet sich insbesondere die Geschäftsarchitektur zur Beschreibung der Fallbei- 
spiele wieder. 

Transformation bedeutet die systematische Überführung eines Ausgangszu- 
stands in einen zukünftigen. Um gerade in grösseren Organisationen diesem 
Schritt Beliebigkeit, Intransparenz und Unsicherheit zwischen den Beteiligten zu 
entziehen, liefert die ,ingenieurmässige’ Vorgehensweise des Business Enginee- 
ring (BE) abgestimmte Ergebnisdokumente. Das Ziel ist dabei die Objektivierang, 
Systematisierung, Dokumentation und Kommunikation von Transformations- 
schritten bei der Durchführung von Sourcing-Entscheidungen. Flier setzt das in 
Kapitel 3.1.1 beschriebene Business Engineering mit der Unterscheidung von drei 
Modelliemngssichten auf Strategie-, Prozess- und Systemebene an. Ziel ist es, die 
Transformation beherrschbar zu machen und eine systematische Verbindung zwi- 
schen der fachlichen und der (informations-)technologischen Gestaltung herzustel- 
len, die nicht nur in Banken eine zentrale Flerausfordemng darstellt. Referenzmo- 
delle schaffen auf diesen Ebenen eine gerade im überbetrieblichen Umfeld hilfrei- 
che gemeinsame Gestaltungsgmndlage und verkürzen aufgrund der darin bereits 
enthaltenen Erfahrungen den Planungs- und Abstimmungsaufwand in Transforma- 
tionsprojekten. Auf die Referenzmodellierung als ein Fachgebiet der Wirtschafts- 
informatik geht daher genauer Kapitel 3.1.2 ein. 

3. 1. 1 Business Engineering 

Die einleitenden Beispiele und die skizzierten Dimensionen des Sourcing im ers- 
ten Kapitel des Buches deuten darauf hin, dass Transformation insbesondere im 
informationsintensiven Finanzbereich Veränderungen auf mehreren Ebenen be- 
trifft. Neue Geschäftsmodelle etwa für ein Backoffice-Insourcing oder die Kon- 
zentration auf Vertriebsaktivitäten sind mit Prozessverändemngen und Anpassun- 
gen der Anwendungssysteme verbunden. Zur konsistenten Modellierung der damit 
verbundenen Dimensionen Organisation, Prozesse und Ressourcen haben sich in 
der Wirtschaftsinformatik Untemehmensarchitekturansätze etabliert [Foegen 
2003]. Architekturen sind Modelle zur Strukturierung komplexer Gestaltungsfra- 
gen, welche die Bestandteile eines betrachteten bzw. zu modellierenden Systems 
mit ihren Beziehungen darstellen [Becker 2002, 81]. Untemehmensarchitektur- 
modelle wie etwa ARIS, MEMO, SOM oder BE (s. Tabelle 3-1) liefern Ord- 
nungsrahmen mit aufeinander abgestimmten Beschreibungssichten und -ebenen, 
die Metamodelle, Gestaltungsmethoden sowie Referenzmodelle umfassen (z.B. 
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[Lankhorst 2005], [Leist-Galanos 2006]).*^ Grafische Werkzeuge wie etwa das 
ARIS-Toolset, TopEase von Pulinco oder das Visio-basierte Semtalk unterstützen 
die konsistente Modellierung der Veränderungen in den einzelnen Sichten und 
sind die Voraussetzung für eine effizienten Verwaltung und Weiterverwendung 
(z.B. Überführung in ausführbaren Code) der Modelle. Wie in Tabelle 3-1 gezeigt, 
umfassen alle erwähnten Untemehmensarchitekturansätze eine geschäftliche bzw. 
strategische, eine prozessorientierte sowie eine informationssystemspezifische 
Gestaltungsebene. Enthalten sind darüber hinaus auch Vorgehensmodelle, die ei- 
nen sinnvollen sowie bewährten Weg zur Lösung einer Aufgabenstellung aufzei- 
gen. 



Unternehmensarchitekturansatz 


Analysesichten 


ARIS (Architektur integrierter 
Informationssysteme) 


• Sichten: Funktionen, Organisation, Daten, 
Leistungen, Steuerung/Prozess 

• Ebenen: Fachkonzept, DV-Konzept, 
Implementierungsebene 


Business Engineering (BE) 


• Ebenen: Strategie, Prozess, System 

• Dimensionen: fachlich (Organisation, Daten, 
Funktionen) und politisch-kulturell 


MEMO (, Multi-Perspective 
Enterprise Modeling’) 


• Perspektiven: Strategie, Organisation, 
Informationssystem 

• Aspekte: Ressourcen, Struktur, Prozess, Ziele 


Semantisches Objektmodell 
(SOM) 


• Ebenen: Unternehmensplan, Geschäftsprozess- 
modelle, Applikationsmodelle 

• Interne und externe Ressourcensicht 



Tabelle 3-1: Analysesichten von Unternehmensarchitekturmodellen 



Typischerweise sind die Ansätze branchenübergreifend einsetzbar bzw. unab- 
hängig von einer bestimmten Anwendungsdomäne. Während dies einerseits ein 
breites Einsatzspektmm gewährleistet, sind Spezifika einer bestimmten Branche 
von den Anwendern explizit zu erarbeiten. Vorarbeiten zur Gestaltung von Sour- 
cing-Modellen im Finanzbereich liegen für den nachfolgend gewählten BE -Ansatz 
vor. Das St.Galler Business Engineering [ÖsterleAVinter 2003] unterscheidet zwi- 
schen einer fachlich-rationalen und einer politisch-kulturellen Gestaltungsdimen- 
sion (s. Tabelle 3-1). In Ersterer verbindet der (Geschäfts-)Prozess die Ebenen Ge- 
schäftsstrategie und Informations- und Kommunikationssystem, wobei Letztere 
als ,Enabler’ von Prozessveränderungen gilt. Die fachliche Dimension strebt eine 
implementierungsnahe Modellierung an und gliedert sich dazu in vertikale bzw. 
ebenenübergreifende Sichten (s. Bild 3-1). Im Wesentlichen konkretisieren dabei 
der Organisationsentwurf die betrieblichen Abläufe, der Datenentwurf die Daten- 
bankstruktur und der Funktionsentwurf die Transaktionen. Eine BE-Erweiterung 
bildet die politisch-kulturelle Dimension, die Führung, Verhalten und Macht als 
eigene Gestaltungselemente erkennt. Sie erfasst damit Faktoren, welche für die 
Akzeptanz, Adoption und Diffusion von Prozessinnovationen von Bedeutung sind. 
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Weitere Ansätze stammen von [Zachman 1999] sowie [Harrison 2007]. 
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Auf den Ebenen Strategie, Prozess und System sieht das BE Ergebnisdokumen- 
te vor, die sowohl Gesehäfts-, Prozess- als aueh Applikationsarehitekturen umfas- 
sen. Letztere lassen sieh weiter unterteilen in Integrations-, Software- und Teehno- 
logiearehitekturen, wobei die in Kapitel 5 besehriebene Servieearehitektur die or- 
ganisatorisehe Einordnung von Informationssystemkomponenten in den gesehäft- 
liehen Kontext bezeiehnet und Integrationsarehitektur subsumiert [Winter/Fiseher 
2007]. Eine erste umfassende Anwendung im Bankenumfeld des BE-Ansatzes 
liegt mit der Bankarehitektur für das Informationszeitalter vor [Leist/Winter 
2002]. Diese betraehtet Architekturmodelle auf den Ebenen des BE sowie genera- 
lisierte Vorgehensmodelle, die Banken von einem Ist-Zustand in einen Soll- 
Zustand überfuhren sollen. Der vorliegende Ansatz baut mit allgemeingültigen 
bankfachlichen Referenzmodellen darauf auf Damit lassen sich Vemetzungsopti- 
onen sowohl aus der Geschäftsstrategie, der bankfachlichen Prozesse sowie der 
Ausgestaltung der technischen Umsetzung diskutieren (s. Bild 3-1). Zusätzlich er- 
laubt ein Bewertungsmodell (s. Kap. 3.3) die ökonomische Beurteilung von Sour- 
cing-Modellen. 




Bild 3-1: Gestaltungsobjekte des Business Engineering [Österle/Blessing 2003, 77] 

3. 1.2 Referenzmodellierung 

Zur Entwicklung von Gestaltungsaltemativen auf den drei BE-Ebenen können Un- 
ternehmen entweder generische Ergebnisdokumente unter Verwendung der vor- 
gegebenen Modellierungssprachen mit ihren individuellen Inhalten füllen oder sie 
passen bereits vorgegebene Lösungsmuster an. So verwenden zahlreiche Anbieter 
von Standardsoftware vordefinierte Abläufe und Einstellungen für ein typisches 
Unternehmen der Fertigungs-, Handels- oder Bankenbranche. SAP als bedeu- 
tendster Anbieter spricht hier von Branchenlösungen (z.B. SAP Banking), andere 
wie etwa die Schweizer Anbieter Avaloq und Finnova von Modellbanken. Derar- 
tige generalisierte, von Untemehmensspezifika abstrahierende Ordnungsrahmen 
bezeichnet die Wirtschaftsinformatik als Referenzmodelle (z.B. [Fettke/Loos 
2004], [vom Brocke 2003]). Z.B. zeigen etablierte Referenzmodelle für Industrie- 
unternehmen (z.B. [Scheer 1997], [Mertens 2004]) oder den Handel (z.B. [Be- 
cker/Schütte 2004]) das Zusammenwirken sämtlicher Funktionen für einen Fach- 
bereich. Indem sie eine Ausgangslösung mit Vorlagen- und/oder Empfehlungscha- 
rakter liefern, auf die sich mehrere Unternehmen beziehen können, unterstützen 
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sie die Transformation und Koordination zwisehen den beteiligten Akteuren und 
besehleunigen die damit verbundenen Modelliemngs- und Abstimmungsprozesse. 
Die zwei Bereiehe der Referenzmodelliemng sind (s. Bild 3-2): 

• Der Konstruktionsprozess, weleher vor allem die Generalisierung von Saeh- 
verhalten einer Branehe mittels mögliehst akzeptierter Modelliemngsansätze 
und -regeln umfasst [Schütte 1998], wie sie mit den Untemehmensarchitektu- 
ren vorliegen. Zur Gewährleistung der späteren Anwendbarkeit ist der Einbe- 
zug von Anwenderuntemehmen in den Schritten Problemdefinition, Entwick- 
lung und Bewertung von zentraler Bedeutung. Die Pflege und Weiterentwick- 
lung eines Referenzmodells übernimmt bei untemehmensspezifischen Refe- 
renzmodellen eine eigene Abteilung, während im überbetrieblichen Umfeld 
häufig ausreichend neutrale Institutionen neu zu schaffen sind. Im Bankenbe- 
reich finden sich hier anbieterübergreifende Verbände wie etwa das , Banking 
Industry Architecture Network (BIAN)’ ebenso wie anbieterbezogene ,User 
Groups’ (z.B. bei Avaloq, Finnova). 

• Der Anwendungsprozess, der auf die Instanziierung bestehender Referenzmo- 
delle in Form untemehmensspezifischer Implementierungsmodelle zielt (z.B. 
[Mertens/Holzner 1992, 8]). Als Gegenstück zur Generalisierung entsteht bei 
der Instanziierung eine untemehmensspezifische Ausprägung des Referenz- 
modells. Die relevanten Aktivitäten umfassen die Auswahl eines aus Unter- 
nehmenssicht geeigneten Referenzmodells, dessen Anpassung und Integration 
in die Gegebenheiten des Unternehmens sowie schliesslich die Nutzung des 
instanziierten Modells. Wie erwähnt, kann sich ein weiterer Kreislauf an- 
schliessen, wenn Unternehmen individuelle Referenzmodelle aufbauen, die 
einzelnen Untemehmenseinheiten oder externen Partner nutzen (müssen). Im 
Anwendungsprozess zu beachten ist die konzeptionelle Integrität, d.h. die 
verwendeten Modelle sollten selbsterklärend und widerspruchsfrei sein sowie 
eine adäquate Anzahl an Abstraktionsebenen verwenden [Biemans et al. 
2001, 122ff|. 




Konstmktionsprozess Anwendungsprozess 

von Referenzmodellen von Referenzmodellen 



Bild 3-2: Bereiche der Referenzmodellierung [Fettke/Loos 2005, 19] 
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3.2 Referenzmodelle für Banken 



Das nachfolgende Kapitel verbindet das BE-Modell mit den Ebenen Geschäfts- 
strategie, Prozessmodell und IS-Modell (s. Bild 3-1) mit der Referenzmodelbe- 
mng und konzentriert sich auf die Beschreibung der Referenzmodelle, die Banken 
abhängig von ihrer individuellen Bank- bzw. Sourcing-Strategie (s. Kap. 3.1.2 und 
1.2.1) anpassen bzw. instanziieren können. 

Ausgangspunkt im Konstruktionsprozess von Referenzmodellen (s. Bild 3-3) ist 
dabei die Sicht einer Bank mit allen wesentlichen Prozessen, dargestellt in einem 
Bankmodell. Mit der strategischen Ausrichtung und Positionierung einer Bank er- 
geben sich Bereiche, welche die Bank selbst erbringt, auslagert oder nicht anbie- 
tet. Referenzprozesse in den Bereichen Zahlen, Anlegen und Finanzieren erlauben 
die detaillierte Betrachtung der selbst zu erbringenden oder auslagerbaren Prozess- 
teile. Dies führt zur Bestimmung von bilateralen Sourcing-Modellen, die den Leis- 
tungsaustausch zwischen zwei Partnern beschreiben. Da in einer Wertschöpfungs- 
kette meistens mehrere Partner kooperieren, bestehen für diese multilaterale Sicht 
Modelle der Wertschöpfungsnetzwerke. Diese beschreiben generische Rollen und 
ihre Zusammenhänge. So sind mehrere bilaterale Sourcing-Modelle gleichzeitig in 
einem Netzwerk darstellbar. Ein weiteres Element im Gestaltungsmodell sind die 
Serviceliste und -landkarte, welche über die fachliche Bündelung gleichgelagerter 
Aktivitäten die Verbindung zwischen den Prozessen und den jeweiligen Applika- 
tionsarchitekturen hersteilen. Das Bewertungsmodell erlaubt parallel zur Gestal- 
tung aus qualitativer Sicht die Einschätzung von Potenzialen und Risiken sowie 
aus quantitativer Sicht die Erstellung eines Business Gases auf Basis von Kosten 
und Erlösen. Diese ergibt sich aus der Einzelperspektive (EZP) eines Unterneh- 
mens, unterstützt die Netzwerkperspektive (NWP) und erlaubt dadurch auch die 
Bewertung von Netzwerken. 



Konstruktionsprozess von Referenzmodellen 
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Bild 3-3: Anwendung Referenzmodelle für das Sourcing bei Banken 



Im Anwendungsprozess des Referenzmodells stellen spezifische Sourcing- 
Strategien den Ausgangspunkt dar. Zur Gestaltung individueller Sourcing-Modelle 
gilt es nun Referenzmodelle auf die eigene Situation anzuwenden - zu instanziie- 
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ren. Daduch wird es möglich, bankspezifische bilaterale Verhältnisse oder multila- 
terale Netzwerkmodelle, in welchen mehrere Partner kooperieren, auf allen drei 
Ebenen des Business Engineering zu gestalten. Ebeneso verhält es sich mit dem 
Bewertungsmodell. Die Auswahl der relevanten Kriterien, Prozesse und Services 
sowie die Spezifikation der relevanten Leistungen mit Preisen, Margenerwartung 
und Kosten erlaubt die spezifische Beurteilung der ökonomischen Sinnhaftigkeit 
sowohl aus qualitativer wie auch aus quantitativer Sicht. Eine Modellbank ermög- 
licht die beispielhafte Gestaltung und Bewertung von Sourcing-Modellen und 
Netzwerkmodellen sowie deren Instanziierang. Das Vorgehens modell (s. Bild 3-9) 
strukturiert die Gestaltung und Bewertung bis zur Auswahl des geeigneten Mo- 
dells. 

3.2. 1 Bestehende Referenzmodelle Im Bankenbereich 

Literatur und Bankpraxis verwenden Bankmodelle zur Diskussion unterschiedli- 
cher Zusammenhänge. So beschäftigen sich Zentralbankmodelle mit Wirtschafts- 
entwicklungen und leiten dabei ein Verhalten für die Zentralbank und die Finanz- 
institute ab. Empirische Modelle versuchen, dabei Gesetzmässigkeiten wie etwa 
die Reaktion von Output und Preisen auf monetäre Impulse von Nationalbanken 
zu verdeutlichen. Eine weitere Interpretation eines Bankmodells erklärt die Funk- 
tionsweise eines Bankbetriebs, indem es die generischen Funktionen einer Univer- 
salbank wie Deponierung, Transport und Umtausch mit den Einsatzfaktoren Ar- 
beit, Geld und Betriebsmitteln und den Merkmalen von Bankleistungen aus An- 
bieter- und Nachffagersicht verbindet [Süchting/Paul 1998, 228ff]. Während hier 
funktionale Zusammenhänge im Vordergrund stehen, konzentriert sich eine weite- 
re Klasse von Bankmodellen auf die Darstellung der Aufbauorganisation von 
Bankbetrieben. Diese zeigen die ein- oder mehrdimensionale Organisationsstruk- 
tur und fuhren im ersfen Falle zu funktionaler Organisation nach dem Verrich- 
tungsprinzip (nach Marktleistungs-Werwaltungsbereichen), dem Objektprinzip 
(nach Leistungsarten, Kundengruppen, Regionen) oder dem Profit-Center- 
Konzept und im zweiten Falle zu Matrixorganisationen (z.B. [Priewasser 2001, 
81ff|, [Büschgen 1999, 65ff|). 

Für eine Diskussion von Sourcing-Fragestellungen fehlt derartigen Modellen 
der Bezug zu den bankfachlichen Leistungen, also den Objekten des Leistungsbe- 
zugs (s. Kap. 3.2.2). Ein Beispiel verdeutlicht dies: Erwägt eine hochintegrierte 
Bank, ihre Leistungen aus dem Wertpapierbereich ausser Flaus zu beziehen, so 
verändert dies den Umfang der intern erstellten Leistungen. Betroffen sind bei- 
spielsweise der Flandel, der Unterhalt von Brokerbeziehungen oder die Abwick- 
lung von Wertpapieraufträgen ebenso wie davon abhängige Bereiche wie die 
Stammdatenführung oder der Kundenoutput. Ein Bankmodell, das sämtliche bank- 
fachlichen Leistungen ohne Rollenbezug zeigt, unterstützt dabei sowohl Outsour- 
cer als auch Insourcer bei der präzisen Bestimmung des auszulagemden Leis- 
tungsumfangs. Das Bankmodell liefert dazu einen Ordnungsrahmen, der alle be- 
troffenen bankfachlichen Prozesse übersichtlich und systematisch im Zusammen- 
hang darstellt. Es sollte dazu sämtliche Bankgeschäfte wie eine Zahlungsanwei- 
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sung, einen Aktienkauf oder eine Hypothek über versehiedene Kanäle im Ord- 
nungsrahmen berüeksiehtigen. 

Erste Ansatzpunkte eines solehen an bankfaehliehen Funktionen orientierten 
Bankmodells finden sieh bei [Wiekel 1995, 202], ,Das , Bankmodell 2001’ gestal- 
tet eine Bank in mögliehst eigenständigen Profit-Centers, die in marktähnbeher 
Weise Leistungen austausehen. Dazu zählen die Marktbereiehe für den Produkt- 
verfrieb, die Produktionsbank zur Erstellung der Bankprodukte sowie Unterstüt- 
zungsbereiehe wie Personal- und Reehnungswesen (s. Bild A-1 im Anhang). Eine 
ähnliehe Einteilung sehlägt das auf Privatbanken ausgeriehtete Modell von 
[Dang/Lau 2006, 18] vor, das die Bereiehe ,Frontoffiee‘ (Kundenberatung), 
,Middleoffiee’ (Produktion, Distribution, Verwaltung) sowie ,Baekoffiee’ (Risi- 
komanagement, Transaktionsverarbeitung, Infrastruktur) unterseheidet (s. Bild 
A-2 im Anhang). Eine differenziertere, an der Wertsehöpfungskette ausgeriehtete 
Darstellung findet sieh bei [Lammers et al. 2004]. Diese beginnt mit dem Marke- 
ting auf Kundenseite und misst den Produkten und Dienstleistungen einen grossen 
Stellenwert zu. Sie endet mit der Transaktionsverarbeitung und besitzt vier unter- 
stützende Infrastrukturprozesse (s. Bild 3-4). Eine ähnliehe Aufteilung zwisehen 
Vertriebs-, Produkt- und Transaktionsbereiehen besehreibt das ,HVB Building 
Bloek’ -Modell (s. Bild A-3 im Anhang), das zusätzlieh Steuerungsfunktionen und 
übergreifend genutzte Funktionalitäten wie etwa das Risikoeonbolling auf Kon- 
zemebene oder das Partnerstammdatenmanagement beinhaltet [Bartmann et al. 
2005, 104]. Als Ordnungsprinzip dient statt der Wertsehöpfüngsperspektive die 
Definition von eigenständigen, in mögliehst vielen Untemehmensbereiehen ein- 
setzbaren Serviees. Einen unmittelbaren Bezug zu Anwendungssystemen weisen 
aueh Referenzmodelle auf, die Dienstleistungs- bzw. Softwareanbieter zur Struk- 
turierung ihres Lösungsangebots verwenden (z.B. SAP, UBS im Anhang). Jedoeh 
orientieren sieh diese Ansätze an der verfügbaren Funktionalität und besitzen häu- 
fig nur eine grobe Granularität. 
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Bild 3-4: Generic Value Chain ofthe Banking Industry [Lammers 2004] 

Weiterhin existieren Referenzmodelle für die einzelnen Funktionsbereiehe ei- 
ner Bank. Beispiele sind Modelle für gesamte Abwieklungsprozesse [Krotseh 
2006], Einzelprozesse wie etwa den Kreditprozess [Lammers et al. 2004] oder das 
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Vier-Banken-Modell von [Mai/Wolf 2005] für Vertriebsprozesse. Ein detaillierter 
Einbliek zu Referenzmodellen für Abwicklungsprozesse befindet sich in Kapitel 
4.2. Bestehende Bankmodelle liefern einen Ausgangspunkt für ein prozessorien- 
tiertes Gesamtbankmodell, indem sie spezifische Aspekte wie etwa die Wertkette, 
die Leistungsbereiche, das Netzwerk oder bestimmte bankfachliche Bereiche be- 
leuchten. Die Erarbeitung eines durchgängigen Modells, das strategische Aspekte, 
wie etwa die Rollenverteilung in einem Geschäftsnetzwerk, gemeinsam mit Pro- 
zess- sowie einer systemnahen Netzwerkarchitektur entsprechend den beschriebe- 
nen BE-Ebenen in Form durchgängiger Referenzmodelle enthält, war ein zentrales 
Ergebnisziel des im Vorwort beschriebenen Kompetenzzentrums ,Sourcing in der 
Finanzindustrie’ (CC Sourcing). 

3.2.2 Referenzbankmodell und Referenzprozesse 

Das vorliegende Referenzbankmodell knüpft an die im Prozessmanagement etab- 
lierte Unterscheidung von Kunden-, Leistungs-, Führungs- und Unterstützungs- 
prozessen an [Alt 2008, 139]. Diese generischen Untemehmensprozesse sind für 
die Leistungs-, Führungs- und Unterstützungsprozesse mit den wesentlichen Ele- 
menten der Wertschöpfungskette bei Banken hinterlegt. Ziel ist eine allgemeingül- 
tige, anbieter- und banktypunabhängige Formulierung der Prozesse für Universal-, 
Retail- oder Privatbanken. Zur Komplexitätsreduktion sind Spezialinstitute wie 
etwa Investmentbanken dabei nicht explizit berücksichtigt. Dies führt zu folgen- 
den Strukturmerkmalen des Bankmodells: 

• Kundenprozesse beschreiben in der horizontalen Dimension die an die Kun- 
denbedürfnisse unmittelbar anknüpfenden Prozesse Zahlen, Anlegen und Fi- 
nanzieren.*^ Diesen zugeordnet sind die damit verbundenen typischen Pro- 
dukte und Leistungen einer Bank. Im Bereich Zahlen sind dies beispielsweise 
das Lastschriftverfahren oder die elektronische Rechnungsstellung (, Electro- 
nic Bill Presentment and Payment’ [Reichmayr/Alt 2004, 67ff]), im Bereich 
Anlegen beispielsweise Fondsprodukte oder strukturierte Anlageprodukte und 
im Bereich Finanzieren beispielsweise Konsumenten-, Lombard- oder Flypo- 
thekarkredite. Das Bankmodell enthält vor allem jene Produkt- und Leis- 
tungskategorien, die aufgrund spezifischer Abläufe zu Varianten der Wert- 
schöpfungsprozesse führen. Nachdem ein Kunde mit mehreren Bereichen in 
Kontakt sein kann, sind auch übergreifende Prozesse wie das Liquiditätsma- 
nagement im Modell berücksichtigt. 

• Führungsprozesse bilden mit Planung, Steuerung und Kontrolle der Unter- 
nehmensaktivitäten den Kern jedes Unternehmens und sind daher nur bedingt 
an Dienstleister auszulagem. Steuerungsaspekten wie dem Partner-, Service-, 



Der Bereich der Vorsorge mit Instrumenten zum Sparen wie der 3. Säule in der 
Schweiz oder der Riesterrente in Deutschland oder diversen Versicherungsprodukten 
wird im Bankmodell mit den Kompetenzzentrumsprozessen zur Vertriebsunterstützung 
abgedeckt. Damit ist auch gewährleistet, dass umfassende Beratungsansätze, wie sie 
von einer Finanzplanung oder der umfassenden Vermögensplanung bekannt sind, auch 
abgedeckt werden können. 
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Risiko-, Architektur-, Transformations-, Problem- und Ausnahmemanage- 
ment sowie auch dem Controlling ist unter dem Blickwinkel von Sourcing- 
Aktivitäten ein hoher Stellenwert beizumessen, da diese Bereiche unmittelbar 
auf die Qualität der Marktleistungen wirken. Gerade die Kompetenz zur 
Auswahl, Steuerung und Kontrolle externer Anbieter gilt als wichtiger Er- 
folgsfaktor von Sourcing-Projekten. Für eine weiter gehende Darstellung der 
Führungsprozesse zur Steuerung von Partnerschaften sei auf Kapitel 6 ver- 
wiesen. 

• Leistungsprozesse umfassen Vertriebsprozesse, Prozesse zur Ausführung und 
Abwicklung von Banktransaktionen sowie transaktionsbezogene und -über- 
greifende Prozesse. Vertriebsprozesse folgen bekannten Kundenlebenszyk- 
lusmodellen, welche Kundengewinnung und -pflege und die Durchführung 
des Kundenkonfakfes über verschiedene Kanäle vorsehen. Den produkt- und 
leistungsbedingfen Prozessvarianfen gleich, bedingen die einzelnen Kunden- 
kanäle häufig Abweichungen bei Autorisierung oder Produkfpräsenfation. 
Transakfionen in den Bereichen Zahlen, Anlegen und Finanzieren bilden na- 
turgemäss einen Schwerpunkt im operativen Bankgeschäft. Sie untergliedern 
sich in die Transaktion, die von der Initialisierang eines Auftrags hin zu des- 
sen Verarbeitung reicht, und in die unmittelbar auf eine Einzeltransaktion be- 
zogenen Aufgaben (z.B. Bestandsabgleich von Konten und Positionen mit ge- 
tätigten Transaktionen oder Verwaltungshandlungen wie etwa die Durchfüh- 
rung eines Split). Aus Abwicklungssicht gleichartige Produkte (z.B. Beteili- 
gungspapiere im Bereich Anlegen) sind auch hier in Prozessvarianten zu- 
sammengefasst, die sich vor allem bei einer Detaillierung der Transaktionen 
in Form von Referenzprozessen zeigen (s. Kap. 4.3.1). Schliesslich existieren 
die transaktionsübergreifenden Leistungsprozesse, die einerseits die Transak- 
tionsabwicklung und den Vertrieb unterstützen. Diese weisen einen Produkt- 
bzw. Transaktionsbezug auf, wenn sie die Voraussetzung zur Transaktions- 
abwicklung schaffen, ohne aber Bestandteil einzelner Transaktionen zu sein 
(z.B. Kunden-, Konto-, und Depotfühmng, Produktentwicklung, Risikomana- 
gement, Kundenreporting). Andererseits bestehen übergreifende fachliche 
Analyseaufgaben zur Vertriebsunterstützung, etwa Marktforschung, Finanz- 
planung, Untemehmensbewertungen oder das Portfoliomanagement. 

• Unterstützungs- oder Supportprozesse wie etwa Marketing, Rechnungswesen, 
Personalwesen oder die Informatik sind klassische Querschnittsprozesse, die 
jedes Unternehmen zur Ausführung der Leistungsprozesse benötigt. Mit dem 
Betrieb der IT-Infrastruktur (Server, Netzwerke, Büroanwendungen) und der 
bankfachlichen Anwendungssysteme einer Bank, der Entwicklung dieser 
Anwendungen, dem Datenschutz und der Datensicherheit zählen das Mana- 
gement von IT-Projekten und die strategische Entwicklung der IT zu den 
Aufgaben des Informatikbereichs. Während Unterstützungsprozesse typische 
Outsourcing-Objekte darstellen, ist in diesen Bereichen weiterhin die oben 
erwähnte Führungskompetenz zur strategischen Weiterentwicklung und der 
Anbietersteuerung etc. erforderlich. 
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Diese Prozesskategorien zeigen die Aktivitäten einer typisehen Bank im Über- 
bliek. Banken (Outsoureer) und Anbieter (Insoureer) besitzen damit eine Grundla- 
ge einerseits zur Bestimmung und Entwieklung ihrer intern erbraehten Leistungen 
und andererseits zur gezielten Kommunikation mit dem Soureing-Partner im Be- 
reieh der externen Leistungen. Dureh Instanziierung entstehen individuelle Model- 
le, die zur Strategiefindung und zur Projektdefinition einsetzbar sind. Anwen- 
dungsbeispiele sind: 

• Positionierung. Vertriebsbanken wie die Netbank [Teske 2004], CortalCon- 
sors, DKB oder DAB Bank bieten als Direktbank einfaehere Bankprodukte 
wie Zahlungen, Wertpapierhandel oder Konsumkredite an, weniger aber 
komplexe Produkte oder beratungsintensive Dienstleistungen. Zum anderen 
offerieren Privatbanken sämtliehe Produkte im Bereieh Anlegen sowie Zu- 
satzdienstleistungen für vermögende Kunden, Leistungen wie Konsumkredite 
oder Hypotheken aber nur auf ausdrüekliehes Verlangen des Kunden an. 

• Marktbeurteilung. Analoge Darstellungen des Bankmodells erlauben einer 
Vertriebsbank einerseits ihre Kompetenz- und Leistungsausriehtung mit jener 
von Mitbewerbern zu vergleiehen und dadureh strategiseh differenzierende 
oder notwendige Weiterentwieklungen zu erfahren. Andererseits unterstützt 
sie das Bankmodell bei der Identifikation geeigneter Anbieter. Dazu lässt sieh 
das benötigte Angebot spezifizieren und ansehliessend jenem alternativer An- 
bieter gegenüberstellen. Bei der Suehe im Bereieh der Wertpapiere bedeutet 
dies eine Verbindung in den Interbankenbereieh für sämtliehe Anlageproduk- 
te, einen zentralen Zugang zu einem Broker- und Depotsteilen-Netzwerk oder 
ergänzende Dienstleistungen wie das Portfoliomanagement oder die Unter- 
stützung von Zahlungsinstrumenten mit der Verbindung zum Interbankenbe- 
reieh mit SIC (,Swiss Interbank Clearing’) und den Korrespondenzbanken. 

• Serviceentwicklung. Als Gegenstüek zur Outsoureing-Perspektive lässt sieh 
dureh Spezifikation von Einzelleistungen die Entseheidungsfindung für das 
Insoureing unterstützen. Beispiele für derart fokussierte Marktleistungen sind 
etwa die Finanzplanung, das Portfoliomanagement, die Verwaltung notlei- 
dender Kredite oder die Aufbereitung von Kundenberiehten. 

Grundsätzlieh lassen sieh für alle im Referenzbankmodell aufgeführten Pro- 
zesskategorien detaillierte Referenzprozesse definieren. Aufgrund der fortgesehrit- 
tenen Formalisierung von Transaktionsprozessen standen Referenzprozesse für die 
Bereiehe Zahlen, Anlegen und Finanzieren im Vordergrund der Modellentwiek- 
lung. Diese erlauben beispielsweise die konkrete Diskussion von Pooling- 
Massnahmen, Freigabereehten oder der Ausgestaltung von Brokerbeziehungen in 
einem Soureing-Modell, welehes den Bereieh Handel in einer Bank betrifft. Kapi- 
tel 4 erläutert beispielhaft den Referenzprozess für die Wertpapierabwieklung und 
diskutiert dafür mögliehe wertpapierspezifisehe Soureing-Modelle. 

3.2.3 Ableitung von Sourcing-Modellen 

Einen Ausgangspunkt zur Systematisierung von Soureing-Modellen bietet die Ein- 
teilung naeh Kompetenzen in den Bereiehen Vertrieb, Produkt und Infrastruktur. 
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Wie in Kapitel 3.1.2 beschrieben, unterliegen diese Bereiche abweichenden Ziel- 
funktionen, die von umfassender Kundenbedürfnisabdeckung über eine hohe 
,Time-to-market’ bis hin zu Skaleneffekten im Transaktionsgeschäft reichen und 
daher sinnvoll in getrennten Organisationseinheiten durchführbar sind [Ha- 
gel/Singer 1999, 135f]. Diese Dreiteilung findet sich in zahlreichen Beiträgen zur 
,Dekonstmktion der Bankenwertschöpfungskette’ wieder (z.B. [Lamberti 2004], 
[Sokolovsky 2005]) und führt zur Unterscheidung von: 

• Vertriebsbanken unterhalten und koordinieren den Kontakt zu ihren Kun- 
den(-segmenten) und verkaufen Bankleistungen an ihre Endkunden. Die 
Kemkompetenzen sind im Bereich des Verkaufs, der Kundengewinnung und 
der Kundenretention. Vertriebsbanken, die ihre Fertigungstiefe entsprechend 
diesen Kemkompetenzen anpassen, beziehen Produkte und Leistungen zur 
Transaktionsabwicklung mehrheitlich von externen (spezialisierten) Anbie- 
tern. Beispiele hierfür reichen von Vermögensverwaltem ohne Bankstatus wie 
AWD oder DVAG über Privatbanken wie der Reichmuth oder Universalban- 
ken mit einem Komplettangebot bis hin zu Direktbanken. 

• Produkt-ZServicebanken spezialisieren sich auf die Entwicklung und Bereit- 
stellung von Bankprodukten. Gerade die in Teil 1 des Buches skizzierten 
Entwicklungen hin zu ausdifferenzierten Produkten erfordern Spezialkenn- 
tnisse zu Märkten, Instramenten und Kundenverhalten. Produktanbieter wie 
etwa die DZ Bank, die Bank Vontobel oder die Teambank nutzen für den 
Vertrieb verschiedene Kanäle bzw. Partner. 

• Transaktionsbanken konzentrieren sich auf die effiziente Abwicklung mög- 
lichst gleich strukturierter Transaktionen in den Bereichen Zahlen, Wertpapier 
und/oder Kredite konzentrieren. Spezialisten beschränken sich heute auf einen 
dieser Bereiche, z.B. die Deutsche Postbank auf Zahlungsverkehr, Xchanging 
oder dwpbank auf die Wertpapierabwicklung oder das VR Kreditwerk auf den 
Kreditbereich. 



„Commodity“ Kernprozesse 

Zahlungsverkehr 

Wertpapierabwicklung 

Massen kreditgeschäft 
(Produktion und Abwicklung) 



Kerngeschäftsprozesse 

Kundenberatung 

Vertrieb 

Produktentwicklung 
Risiko management 



Infrastrukturen 

Advertising 
Branding 
Sales Support 
Advertising 



Allg. Geschäftsprozesse 
Gebäudemanagement 
Beschaffung 
Buchhaltung 



Kommodisierte Prozesse Spezifität Spezialisierte Prozesse 



Bild 3-6: Übersicht zu Bankprozessen [Lamberti 2004, 372 ] 
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Während Vertriebs- und Produktbanken Prozessbereiche betreffen, die als 
Kemgeschäftsfelder von Banken gelten, besitzen Abwicklungsprozesse einen ho- 
hen Formalisierungsgrad bezüglich der Abläufe und Beschreibungsmerkmale 
(z.B. Daten in einer Überweisung). Sie gelten als ,Commodity-Kemprozesse’ (s. 
Bild 3-6) mit hohem Auslagerungspotenzial. Der Zahlungsverkehr dominiert mit 
einem Transaktionsvolumen von ca. 17 Mrd. Transaktionen in Deutschland (in 
2006) [BIS 2008, 215ff| die beiden übrigen Prozesse (Wertpapierabwicklung ca. 
150 Mio., Kreditgeschäft ca. 70 Mio. Transaktionen in 2002). Ähnlich dem Zah- 
lungsverkehr übernehmen externe Dienstleister bei der Wertpapierabwicklung be- 
reits die Flälfte der Transaktionen in Deutschland [Schmidt 2008], während in der 
Kreditabwicklung die Fertigungstiefe innerhalb der Banken noch bedeutend höher 
ist. Dabei variiert die Leistungsbreite der Anbieter einerseits von fokussierten Ein- 
zelleistungen, etwa zur Digitalisierung beleggebundener Zahlungen, hin zur um- 
fassenden Ausführung aller Zahlungsverkehrs-Abwicklungsaufgaben (z.B. Post- 
Finance oder Sourcag in der Schweiz, Deutsche Post oder Equens in Deutsch- 
land). 




Bild 3-7: Referenzbankmodell mit beispielhaften Sourcing-Modellen 

Bild 3-7 zeigt beispielhaft einige Sourcing-Modelle in den drei Kompetenzbe- 
reichen Vertriebsbank, Transaktionsbank und Produkt-ZServicebank. Eine detail- 
lierte Betrachtung zur Ausdifferenzierung der Wertschöpfung in der Bankenin- 
dustrie und der Bildung von Finanznetzwerken liefert Kapitel 4. Abgesehen von 
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den Führungsprozessen wird allen Bankprozessen eine Auslagerbarkeit unterstellt. 
Die in Tabelle 3-2 exemplarisch aufgeführten Sourcing-Modelle umfassen markt- 
gängige Leistungskombinationen. Neben dem Outsourcing eröffnen sich sowohl 
Banken wie auch Nicht-Banken Potenziale zur Entwicklung von Insourcing- 
Angeboten, d.h. , kleiner’ abgegrenzter Einzelleistungen bis hin zu umfassenden 
Backoffice-Dienstleistungen und zur Integration mehrerer Leistungen. 



Vertriebsorientierte Modelle 


Externer Ver- 
mögensverwal- 
ter (EVV) 


EW wie z.B. AWD, MLP, das Vermögenszentrum oder viele 
Kleinstanbieter konzentrieren sich auf die Kundenbeziehung und die 
Bewirtschaftung des Kundenvermögens. Üblicherweise haben EW 
keinen Bankstatus und wickeln die Kundengeschäfte bei einer De- 
potbank ab. Diese unterhält u.a. Verträge zu den Kunden des EWs. 


Vertriebsbank 


Vertriebsbanken konzentrieren sich auf die Kundenbeziehungen und 
die Bewirtschaftung des Kundenvermögens. Sie besitzen einen 
Bankstatus und beziehen die Abwicklungsleistungen und die Produk- 
te von spezialisierten Dienstleistern. Beispiele sind die Genossen- 
schafts- und Raiffeisenbanken oder die Regionalbanken (z.B. Entris). 


Kredit-Broker 


Kredit-Broker besitzen ein fokussiertes anbieterübergreifendes Bera- 
tungsangebot ohne Banklizenz. Die Kreditverträge kommen übli- 
cherweise weiterhin zwischen Bank und Endkunde zustande. Bei- 
spiele sind CrediMaxx für den Vertrieb diverser Kreditarten oder 
Powerhyp für die Immobilienfinanzierung. 


Transaktionsorientierte Modelle 


Abwickler 


Abwickler decken als ,Full-Service-Provider’ sämtliche Abwick- 
lungsleistungen für Zahlungs-, Anlage- und Finanzierungsprodukte 
ab. Leistungen im Bereich der Kunden-, Konto-, Depotführung sowie 
ergänzende Leistungen wie die Generierung des Kundenoutputs oder 
die Archivierung sind häufige Ergänzungen (z.B. Kap. 8 und 1 1). 
Daneben existieren fokussierte Modelle (s. Kap. 4) für einzelne Pro- 
zessabschnitte. Beispiele stammen von PostFinance (Zahlungsver- 
kehr), dwpbank (Wertpapierabwicklung) oder der Aareal Hypothe- 
kenmanagement (Kreditab Wicklung). 


Produkt-ZServiceorientierte Modelle 


Produkt- 

entwickler 


Produktentwickler verfügen über Kompetenzen in der Konzeption 
von Finanzinstrumenten, die von klassischen hin zu innovativen Pro- 
dukten reichen. Sie besitzen Analysten für die spezifischen Märkte 
und vertreiben die Produkte je nach Marktauftritt unter eigenem oder 
auch fremdem Namen. Beispiele sind z.B. Vontobel im Bereich der 
strukturierten Produkte oder Union Investment für Fondsprodukte. 


Credit Workout 
(CWO) Service 


Ausgliederung der Bewirtschaftung und die Sanierung notleidender 
Kredite als spezialisierte Leistung. Beispielsweise bietet dies die Ci- 
tibank für andere Banken einen derartigen , Recovery Service’ an. 



Tabelle 3-2: Beispiele von Sourcing-Modellen 
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3.2.4 Netzwerk- und Servicearchitektur 

In der Philosophie des Business Engineering bilden Prozesse das Bindeglied zwi- 
sehen strategiseher und systemteehniseher Gestaltung. Finanznetzwerke stellen 
zunäehst die im Bankenbereieh abgrenzbaren Rollen bzw. Soureing-Modelle in 
ihrem Zusammenhang dar. Sie unterstützten damit Entseheidungen zur Wettbe- 
werbs- und Positioniemngsstrategie sowie zur Kemkompetenzdiskussion, die Ka- 
pitel 3.1.1 als Kerne lemente von Gesehäftsmodellen besehrieben hat. In detaillier- 
ten Netzwerkmodellen für die Bereiehe Zahlen, Anlegen und Finanzieren sind 
aueh spezialisierte Rollen aufgeführt, die eine präzise Ausgangsbasis für Strate- 
gieüberlegungen liefern. Die Gesamtsieht visualisiert alle Partnerbeziehungen ei- 
ner Bank oder eines Providers. Insbesondere bei international tätigen (Gross-)Ban- 
ken ist aufgrund der zahlreiehen externer Beziehungen die Differenzierung zwi- 
sehen Gesamt- und Detailsieht(en) erforderlieh. Ebenso können hier Lokalisierun- 
gen in Form nationaler Netzwerke sinnvoll sein, da sieh etwa aufgrund regulatori- 
seher Bedingungen zur Erfüllung nationaler Spezifika andere Partner anbieten. Ei- 
ne ausführliehe Besehreibung der Finanznetzwerke ist in Kapitel 4 zu finden. Die- 
ses diskutiert eingangs das Finanznetzwerk anhand der Detailsieht der Wertpa- 
pierabwieklung und stellt absehliessend das Finanznetzwerk aus Gesamtsieht dar. 
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Bild 3-8: Bankmodell als Verbindung zwischen Finanznetzwerk und Servicearchitektur 

Bei der Umsetzung von Soureing-Modellen ist die Ausgestaltung der Partner- 
sehaft ein Sehlüsselfaktor des Erfolgs. Daher besehreibt Kapitel 6 die Prozesse zur 
Steuerung von Partnerschaften wie zum Beispiel das Servicemanagement im 
Netzwerk, das Architekturmanagement oder das Partnermanagement selbst. Das 
Partnermanagement geht dabei auch auf die unterschiedlichen Formen von Part- 
nerschaften, wie z.B. nach Positionierung in der Wertschöpfungskette (horizontal, 
vertikal, diagonal) oder nach Integrationsform (zwischen Markt und Hierarchie) 
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ein (s. Kap. 6.2.2). Je naeh der Art des Soureing-Modells und somit des Leistungs- 
flusses - sei es eine wenig komplexe Leistung wie die Arehiviemng oder eine um- 
fassende wie die Abwieklung des Wertpapierprozesses - ist die vertragliehe Bin- 
dung sowie die Steuerung der Partnersehaft zu organisieren. 

Wie in Bild 3-8 dargestellt, dient das Referenzbankmodell aueh zur Definition 
bankfaehlieher Serviees. Diese sind Kern servieeorientierter Arehitekturkonzepte, 
die in Fortführung objekt- und komponentenorientierter Ansätze von der Kombi- 
nation einzelner Funktionsbausteine ausgehen. Derartige Serviees umfassen einen 
konkreten, in Form einer standardisierten Sehnittstelle spezifizierten Leistungsum- 
fang, der mit einer bestimmten Applikationsfunktionalität verbunden ist. Eine ge- 
sehäftliehe Sieht betont dabei, dass Serviees von internen oder externen Anbietern 
stammen können, während eine teehnologisehe Sieht die Arehitektur eines be- 
stimmten Anwendungssystems darstellt und typiseherweise eine deutlieh höhere 
Granularität aufweist. Die Verbindung beider Siebten bedeutet eine wesentliehe 
Herausforderung in der Entwieklung von Serviees, wobei weder ein reines ,Top- 
down’-Vorgehen bzw. die Ableitung von Serviees aus bankfaehliehen Anforde- 
rungen heraus noeh ein reines ,Bottom-up’ -Vorgehen bzw. die anwenderübergrei- 
fende Erstellung von Standardlösungen seitens der Softwarehersteller ausreieht. 
Einen Vorsehlag für ein solehes hybrides Vorgehen aus bankfaehlieher Sieht ent- 
hält Kapitel 5 gemeinsam mit einem Ansatz zu den Bestandteilen einer Servieear- 
ehitektur. Analog zu den Soureing-Modellen, die ,grobgranular’ gesamte Bank- 
prozesse wie etwa die Wertpapierabwieklung oder ,feingranulare’ Einzelaktivitä- 
ten wie die Legitimitätsprüfung umfassen können, sieht die Servieearehitektur die 
Bündelung von Serviees in Clustern und Katalogen vor, die Landkarten in ihrem 
Zusammenhang darstellen. 



3.3 Bewertungsmodell und Vorgehen 

Insbesondere bei der Entseheidung über Priorisierung, Maehbarkeit und Wirt- 
sehaftliehkeit von Soureing-Projekten ist neben der Modellentwieklung aueh de- 
ren Bewertung notwendig. Für diesen typiseherweise von Modellierungsansätzen 
nieht abgedeekten Bereieh stellt Kapitel 3.3 zunäehst die Grundlagen des Control- 
lings und ansehliessend die zur Bewertung notwendigen Elemente in einem zeitli- 
ehen Zusammenhang vor. 

3.3.1 Controlling als Grundlage 

Die betriebswirtsehaftliehe Disziplin des Controllings umfasst Aufgaben zur Füh- 
rung, Planung, Kontrolle und Informationsversorgung in Unternehmen [Reieh- 
mann 2001, 2]. Eine unmittelbare Nähe zur Beurteilung von Soureing-Modellen 
besitzt vor allem das strategisehe Controlling. Gegenüber dem operativen Control- 
ling, das eine kurz- bis mittelfristige Perspektive auf die laufenden Prozesse im 
Rahmen der jeweils für die Organisationseinheit gegebenen Ziele einnimmt, be- 
traehtet es die längerfristigen gesamtheitliehen Aspekte der Ziel- und Aufgaben- 
entwieklung und der Erfolgskontrolle einer Organisationseinheit [Stahl 1992]. Aus 
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Überbetrieblicher Sicht versucht das strategische Controlling, die Ursachen der ge- 
ringen Erfolgsquote von Netzwerkprojekten und Verbesserungsmöglichkeiten zu 
identifizieren [fehle 2003, 379]. In ähnlicher Weise betrachtet es [Möller 2002, 
97] als Aufgabe des Controlling, „stringente und schlüssige Gestaltungsvorschlä- 
ge“ für Koordinationsaufgaben von Marktpartnem zu entwickeln. Das Netzwerk- 
controlling [Hess 2002, 94] konkretisiert diese Aufgaben grob in Netzwerkkonfi- 
guration und -ausführung bzw. eine auftragsübergreifende und -bezogene Ebene. 

Auf dieser Basis lässt sich die Beurteilung von Sourcing-Modellen als Ent- 
scheidungsunterstützung bei der Netzwerkkonfiguration begreifen. Infolge der ty- 
pischerweise unstrukturierten Entscheidungssituationen bedient sich das strategi- 
sche Controlling weniger der Optimierungsmodelle des Operations Research, als 
vielmehr entscheidungstheoretischer Auswahl- und Bewertungsmodelle 
[Klein/Scholl 2004, 37]. Wie bereits aus der Erfolgsfaktorenforschung bekannt, 
verhindert die Vielschichtigkeit der unternehmerischen Realität klare deterministi- 
sche Zusammenhänge, was eine Ermittlung der Kausalität zwischen , optimaler’ 
Handlung und erfolgreicher Wirkung verhindert.*^ Ziel ist daher die Ermittlung 
einer situativ , optimalen’ Wertschöpfungskettenkonfiguration - nicht pauschales 
maximales Outsourcing steht daher im Vordergrund, sondern die Bestimmung des 
geeigneten Sourcing-Modells für ein spezifisches Unternehmen [Dichtl 1991]. 



Anforderung 


Beschreibung 


1 . Gestaltungs- 
ebenen 


Das Bewertungsmodell erfasst situative Veränderungen zu Kos- 
ten/Nutzen auf den Ebenen Strategie, Prozess und (Informati- 
ons-)System. 


2. Sichtweise 


Das Bewertungsmodell berücksichtigt Auswirkungen auf die 
Marktposition, die internen Abläufe und die Komplexität der 
Transformation. 


3. Messkriterien 


Das Bewertungsmodell soll möglichst ganzheitliche Bewertung 
inkl. Kosten, Nutzen, Potenziale sowie eine Risikobewertung ein- 
schliessen. 


4. Umsetzbarkeit 


Das Bewertungsmodell besitzt ein einheitliches Vorgehen, situativ 
anpassbare Kriterienkataloge und ist mittels eines IT-Tools durch- 
führbar. 


5. Domänenbezug 


Das Bewertungsmodell soll einen klareren Bezug zum Bankenbe- 
reich, zur Value-Chain-Gestaltung und zum Sourcing aufweisen. 


6. Zeitbezug 


Das Bewertungsmodell stellt neben einer retrospektiven (Ist- 
Situation) eine differenzierte prospektive (Soll-Situation) Sicht 
dar. 



Tabelle 3-3: Anforderungen an die Bewertung von Sourcing-Modellen 



Zur Beurteilung von Sourcing-Vorhaben wendet die Untemehmenspraxis un- 
terschiedliche Techniken an, die auf eine ,Entsubjektivierung’ anhand bestimmter 
vorgegebener und nachvollziehbarer Massstäbe gerichtet sind. Allgemeine ent- 
scheidungstheoretische Techniken wie etwa die Nutzwertanalyse sind dazu zwar 
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Zahlreiche Erfolgsfaktorstudien konnten nicht einmal eine nachhaltige Wirkung des 
Marketings auf den Unternehmenserfolg belegen [Fritz 1990]. 
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verbreitet, geben allerdings keine inhaltlichen Kriterien vor. Hier setzen speziali- 
sierte Ansätze zur Beurteilung der Leistungstiefe an, die sich grob nach drei theo- 
retischen Richtungen unterscheiden lassen (vgl. [Picot 1991, 340ff|, [Schildhauer 
2001, 71]): qualitativ-untemehmenspolitische, transaktionskostentheoretische und 
quantitativ-kostenrechnerische Ansätze sowie der Transaktionskostenansatz. Da 
der Grad des externen Leistungsbezugs sich u.a. auf die Höhe und Struktur der 
Kosten (insbesondere das Verhältnis aus fixen und variablen Kosten), die Qualität 
und Flexibilität des Leistungsangebots, den Umfang der internen Koordinations- 
aufgaben, die damit gebundenen Kompetenzen und Qualifikationen sowie auf die 
Abhängigkeit von externen Dienstleistungsuntemehmen auswirkt [Picot/Maier 
1992], geht es weniger um die isolierte Anwendung eines Bewertungsansatzes als 
um die Verbindung verschiedener Kriterien. Beispiele sind Auswirkungen auf ver- 
schiedenen Gestaltungsebenen, die Berücksichtigung von Kosten sowie Nutzen 
oder von Potenzialen sowie Risiken. Die Anforderungen an die Bewertung fasst 
Tabelle 3-3 zusammen, während Kapitel 7 auf die Verbindung qualitativer und 
quantitativer Bewertungsansätze zu einem umfassenden Bewertungsmodell ein- 
geht. 

3.3.2 Vorgehen und Modellbank 

Ein Sourcing-Modell sollten nicht nur anhand eines einheitlichen und stabilen 
Bewertungsrasters ausgewählt werden, sondern auch auf Basis eines systemati- 
schen Vorgehens. Derartige Vorgehensmodelle geben eine zielorientierte und be- 
währte Abfolge von Gestaltungsmassnahmen für einen Problemlösungsprozess 
vor. Das in Bild 3-9 dargestellte Vorgehensmodell basiert auf den generischen 
Phasen eines Projektes (,Initiierung‘, ,Analyse‘, , Entwurf, ,Umsetzung‘, Be- 
trieb‘, ,Weiterentwicklung‘) und zeigt, zu welchem Zeitpunkt in einem Sourcing- 
Vorhaben welche Referenzmodelle dieses Buches zum Einsatz kommen können.** 



Die Zusammenhänge der Ergebnistypen des CC Sourcing untereinander sowie die all- 
gemeine Einordnung und Abgrenzung zum Business Engineering zeigt das im Anhang 
B enthaltene Metamodell. 
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Bild 3-9: Vorgehen zur Auswahl eines Sourcing-Modells 



Dazu unterteilt das Vorgehensmodell die Phasen ,Initiierung‘, ,Analyse‘ und 
, Entwurf in fünf konkrete Schritte, die zu einem individuell bevorzugten und in- 
stanziierten Sourcing-Modell fuhren, welches umgesefzf werden kann: 



• Der erste Schritt legf die Sourcing- Sfrafegie fesf (s. Kap. 1.2.1). Ausgangs- 
punkt sind die übergreifende Bankstrategie und die auf den Ebenen Strategie, 
Prozess und IS grob modellierten Sourcing-Modelle. Zur Formulierung ihrer 
Sourcing-Strategie folgen Unternehmen der allgemeinen Marktpositionierung 
und Ressourcenpriorisierung, wie sie aus der Unternehmens- bzw. Bankstra- 
tegie hervorgeht. Wesentlicher Bestandteil der Sourcing-Strategie sind bei- 
spielsweise eine Festlegung der Rahmenbedingungen des Sourcing- 
Vorhabens anhand der fünf Dimensionen des Sourcing (s. Kap. 1.2.1) Damit 
beschreibt die Sourcing-Strategie die grundsätzliche Form der Leistungsers- 
tellung für die Gesamtbank und macht Vorgaben zur Ausgestaltung von Sour- 
cing-Modellen (s. Kap. 3.2.1). 

• Der zweite Schritt gestaltet das bisher noch generische Sourcing-Modell indi- 
viduell durch Instanziierung auf das jeweilige Unternehmen. Dabei wird das 
Sourcing-Vorhaben Strategie-, prozess- und systembezogen konkretisiert. Auf 
strategischer Ebene legt das Unternehmen seine zukünftige Positionierung im 
Netzwerk fest (s. Kap. 4), während die Prozess- und Systemebene (s. Kap. 5) 
das Leistungsangebot bzw. den Bedarf des Unternehmens sowie die organisa- 
torische Verteilung der Vertriebs-, Abwicklungs-, Leistungs- und Unterstüt- 
zungsaufgaben definieren. Somit entsteht eine stabile Grundlage für die Be- 
wertung alternativer Sourcing-Modelle. 

• Für den dritten Schritt ist neben den entworfenen Ziel-Szenarios auch ein in 
vergleichbarer Modellsprache spezifiziertes Bild der Ist-Situation erforder- 
lich. Weiterhin bedarf es für eine möglichsf realistische Bewertung sowohl 
der heutigen als auch der künftigen Szenarios konkreter Angaben über Rah- 
menbedingungen, Kosten und Eigenschaften entsprechender Anbieter bzw. 
Abnehmer der Sourcing-Leistung. Für diesen Schritt stellt das Bewertungs- 
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modell (s. Kap. 7) den Vergleich der entwickelten Alternativen nach dem 
gleichen Kriterienraster sicher und trägt damit zur Transparenz der Sourcing- 
Entscheidung bei. Die Bewertung erfolgt dabei sowohl qualitativ als auch 
quantitativ und berücksichtigt Kosten, Nutzen, Potenziale sowie Risiken. 

• Die Bewertung führt schliesslich im vierten Schritt zur Priorisierung der ein- 
zelnen Alternativen und damit zur Auswahl eines individuell geeigneten 
Sourcing-Modells. Diese schliesst die generischen Phasen , Analyse ‘ und 
, Entwurf ab. 

• Im fiinften Schritt gilt es, die Transformation des Unternehmens (Phase ,Um- 
setzung‘) mit Blick auf den ,Betrieb‘ und die , Weiterentwicklung ‘ des Sour- 
cing-Vorhabens anzugehen und dabei die Zusammenarbeit der beteiligten 
Partner zu steuern, um einen reibungslosen Ablauf der Partnerschaften zu ge- 
währleisten. 

Naturgemäss erschwert der situative Charakter von Sourcing-Entscheidungen 
eine generelle Bewertung von Sourcing-Modellen. Zur Darstellung und Anwen- 
dung der entwickelten methodischen Instrumentarien dient daher eine Modell- 
bank. Das Modellbank-Prinzip folgt der formulierten Hypothese, wonach eine 
pauschale Eignung von Sourcing-Modellen aufgrund der zahlreichen Einflusspa- 
rameter (z.B. Gesamtbankstrategie, Wettbewerbsposition, Kostenstruktur, Volu- 
mina) nicht sinnvoll ist, und führt mittels bestimmter Annahmen zu einer verbes- 
serten Kontrollierbarkeit und Nachvollziehbarkeit der Bewertung. Bei der in Kapi- 
tel 7 verwendeten Modellbank handelt es sich um eine Universalbank, die eine 
Auslagerung ihrer Prozesse in Bereichen Zahlen, Anlegen und IT zur Disposition 
stellt. In der Ausgangslage ist die Universalbank hoch integriert und besitzt nur 
einzelne Geschäftsbeziehungen zu anderen Banken und Dienstleistem. Aufgrand 
eines steigenden Margendracks und eines intensiveren Wettbewerbs sieht sie sich 
gezwungen, die internen (Kosten-) Strukturen zu überdenken und den organisatori- 
schen Aufbau gegebenenfalls zu straffen. Die dadurch frei werdenden finanziellen 
Mittel und Kapazitäten sollen der Stärkung der in der Beratung und dem Vertrieb 
liegenden Kemkompetenz dienen. Je nach Fokus und Untersuchungsgegenstand 
können die Modellbank und das zugehörige Netzwerk umgebaut werden. So las- 
sen sich z.B. auch Sourcing-Modelle in der Folge eines Zukaufs einer Privatbank 
diskutieren. Die für die Anwendung der Sourcing-Modelle verwendete Modell- 
bank umfasste je nach Situation zwischen 700 und 1.200 Mitarbeiter und ent- 
spricht damit einer durchschnittlichen Bankgrösse. Durch Skalierungen und er- 
gänzende Annahmen können in Anlehnung an grössere oder kleinere Beispiele aus 
der Praxis andere Grössendimensionen besprochen werden. 



3.4 Zusammenfassung und Fazit 

Transformation von Banken bedeutet Veränderungen des Leistungsspektrams und 
der Organisation dieser Leistungserstellung. Die untemehmensstrategische Aus- 
richtung einer Bank (z.B. als international agierende Vertriebsbank oder Transak- 
tionsbank) führt zur Formulierung einer Sourcing-Strategie (z.B. differenziertes 
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landesspezifisches Multi -Sourcing), die schliesslich zur Konkretisierung in Form 
bestimmter Sourcing-Modelle führt (z.B. als externer Vermögensverwalter mit 
Full-Outsourcing an einen Abwickler und Produkteanbieter). Bei der Bestimmung 
der Sourcing-Modelle aus Sicht einer Bank oder eines Anbieters sowie bei der 
Abstimmung dieses Modells mit dem Partner sind strukturierte, möglichst selbst- 
erklärende Notationen hilfreich. Die gerade im überbetrieblichen Umfeld aufein- 
anderfreffenden heterogenen untemehmensintemen Modelle sollten möglichst ein- 
fach ineinander überführbar sein. Dies unterstützen bankfachliche Referenzmodel- 
le auf verschiedenen Betrachtungsebenen. Dieses Kapitel hat dazu verschiedene 
methodische Instrumentarien vorgestellt: 

• Ein prozessorientiertes Bankmodell, das alle wesentlichen Leistungsbereiche 
einer Bank im Überblick aufzeigt und mit Referenzprozessen hinterlegt ist. Es 
erlaubt die Darstellung und Spezifikation von (potenziellen) Sourcing- 
Modellen. 

• Netzwerk- und Servicearchitekturen, die an das Bankmodell anknüpfen und 
die Diskussion über strategische sowie systemtechnische Gestaltungsaspekte 
unterstützen. Erstere dienen primär der Positionierung im Branchenkontext 
und der Bestimmung des Partnemetzwerks, während Zweitere einzelne Auf- 
gaben eines Prozesses als Module mit zugeordneter Applikationsfunktionali- 
tät (Services) erfassen. 

• Den Bedarf für eine Netzwerksteuerung, die sowohl dem Aufbau eines Fi- 
nanznetzwerks mit der Identifikation geeigneter Partner als auch der Opera- 
tionalisierung der Beziehung mittels Rollen, Gremien sowie Referenzprozes- 
sen die Zusammenarbeit von Partnern im Netzwerk dient. 

• Ein auf das Bank-, Netzwerk- und Servicemodell abgestimmtes Bewertungs- 
modell liefert dem Management eine systematische Grundlage für den Ver- 
gleich und die Auswahl eines Sourcing-Modells. Quantitative und qualitative 
Kriterien decken den Entscheidungsprozess möglichst umfassend ab und zie- 
len auf eine transparente Durchführung ab. Da sich die Sinnhaftigkeit eines 
Sourcing-Modells nicht pauschal, sondern nur abhängig von der individuellen 
Strategie einer Bank ergibt, ergänzt eine Modellbank das Instrumentarium. 

• Ein Vorgehensmodell, welches den Ablauf eines Sourcing-Projektes schritt- 
weise strukturiert und gleichzeitig die Verwendung der in diesem Buch vor- 
gestellten Ergebnisse und ihren Zusammenhang verdeutlicht. 

Die weiteren Kapitel des zweiten Buchteils vertiefen zunächst die genannten 
Instrumentarien, während der dritte Teil die Anwendung von Teilaspekten anhand 
konkreter Fallbeispiele enthält. 
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4.1 Dekonstruktion der Wertschöpfungskette 

Als eine mögliehe Reaktion auf Veränderungen in ihrer Untemehmensumwelt, 
z.B. aufgrund von Globalisierung, regulatorisehen Neuerungen, verändertem Kun- 
denverhalten sowie moderner Kommunikations- und Informationsteehnologien, 
nutzen Unternehmen aller Branehen in ihren Gesehäftsmodellen verstärkt die Ge- 
setze der vernetzten Wirtsehaft [Kagermann/Österle 2006, 169f]. Grundsätzlieh 
sind sowohl die Idee der Vernetzung wie aueh die häufig bemühten Analogien zu 
anderen Branehen wie beispielsweise zur Automobil- oder Elektronikindustrie 
nieht neu. Was bis anhin jedoeh fehlt, sind Modelle, welehe die konkreten Ausge- 
staltungsmögliehkeiten der Wertsehöpfungskette für Finanzdienstleister strukturie- 
ren und so die Desintegration im Finanzsektor unterstützen. 

Die in vielen Quellen (z.B. [Lamberti 2004], [Betseh/Thomas 2005, 74], [Lukas 
2005, 158ff]) aufgezeigten Ansätze zur , Dekonstruktion der Wertsehöpfungskette 
in der Finanzindustrie‘ basieren zumeist auf der naehfolgend erläuterten Dreitei- 
lung der Bank- Wertsehöpfungskette in Vertriebs-, produktions- und produktorien- 
tierte Teile (s. Kap. 3.2.3): 

• Vertriebsbanken bieten ihren Kunden i.d.R. ein Komplettangebot und diffe- 
renzieren sieh dureh Branding, Marketing, Verkauf und Kundenbeziehungs- 
management. Es ist aber aueh eine Spezialisierung auf einige wenige Produkt- 
und Dienstleistungsbereiehe denkbar, wie dies z.B. Fondsvertriebshäuser oder 
Direktbanken erfolgreieh umsetzen. Preis, Bequemliehkeit (Convenienee), 
Qualität oder Umfang der angebotenen Produkte und Leistungen liefern zahl- 
reiehe Mögliehkeiten zur Abgrenzung von Mitbewerbern. Weitere Unter- 
seheidungsmerkmale können unter anderem aus der Qualität des Soureing- 
Netzwerks (Welehe Drittanbieter können eingebunden werden? Wie raseh ist 
der Zugriff auf neue Produkte gewährleistet? Welehe Leistungen können zu 
einem besseren Preis bzw. Qualität angeboten werden?), aus der Prozesskom- 
petenzZ-effizienz an der Kundensehnittstelle sowie aus weiehen Faktoren wie 
Motivation, Engagement und Leistungsbereitsehaft der Mitarbeiter entstehen. 
So zeigen Studien (z.B. [Aeeenture 2006]), dass gerade an der Kundensehnitt- 
stelle heute zu viel der eigentbehen Beratungszeit von Kundenberatem auf 
administrative Aufgaben entfällt. Die Wahrnehmung am Markt ist ein wesent- 
lieher Erfolgsfaktor von Vertriebsbanken. Es gilt, die Marke dureh eine hohe 
Präsenz in Kommunikations-, Informations- und Interaktionskanälen stringent 
und als leistungsfähig zu posifionieren. 

Obwohl vertriebsorientierte Banken viel daran setzen, organisatorisehe, struk- 
turelle oder prozessuale Defizite auszumerzen, erbringen Finanzinstitute heute 
häufig , strukturell identisehe‘ Leistungen, ohne mögliehe Synergien zu nut- 
zen. Zudem werden ,Commodities‘ oft noeh ineffizient vertrieben (z.B. keine 
elektronisehe Unterstützung des Workfiows bei Flypothekarkreditentsehei- 
den). 

• Transaktionsbank. Die Wertsehöpfung einer Transaktionsbank konzentriert 
sieh auf die Abwieklung im Baekoffiee, i.d.R. in den Bereiehen Zahlungsver- 
kehr, Wertpapierabwieklung und/oder Kreditgesehäft. Dabei maehen hohe 
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Fixkosten und abnehmende Grenzkosten tendenziell grosse Volumina erfor- 
derlieh, um tiefe Stüekkosten zu erreiehen. Für die Nutzung dieser Skalenef- 
fekte ist eine entspreehende Skalierbarkeit der eingesetzten IT-Systeme er- 
folgskritiseh. Charakteristika der Transaktionsorientiemng sind ein klarer 
Kostenfokus und ein Flauptaugenmerk auf Standardisierung, detaillierte Pla- 
nung sowie sukzessive Effizienzsteigemng (z.B. durch Arbeitsteilung). As- 
pekte wie die Sicherstellung einer hohen Auslastung und die Vermeidung von 
Leerkapazitäten stehen im Vordergrund. Abwicklungsmärkte sind im Allge- 
meinen zu Beginn von einem intensiven Wettstreit um Skalen (, Volumen auf 
die Plattform bringen’) geprägt [Xchanging 2004]. Aus der daraus folgenden 
Marktkonsolidierung gehen i.d.R. (wenige) dominante Player hervor. Ein Bei- 
spiel hierfür ist die Konsolidierung im Deutschen Markt für die Wertpapier- 
abwicklung. Transaktionsbanken sind dabei nicht zwingend auf einen Bank- 
status angewiesen. 

• Produktionsbank. Produktentwicklung (nach [Flagel/Singer 1999] „product 
Innovation“) ist im Gegensatz zur Vertriebsorientierung ein mitarbeiter- und 
kein kundenzentriertes Geschäft. [Flennig 2007, 378] nennt drei Charakteris- 
tika für Leistungen von ,produktlastigen’ Kooperationen: Erstens werden 
Leistungen (Services, Aktivitäten, Wissen) in ein Produkt als Endergebnis in- 
tegriert. Zweitens ist die Zusammenarbeit der Kooperationspartner weniger 
stark institutionalisiert. Drittens ist der Zugang zu Systemen und Infrastruktur 
im Vergleich zu transaktionsorientierten Kooperationen weniger bedeutend. 
Reine Produktionsinstitute sind in der Bankenbranche v.a. im Bereich der An- 
lageprodukte (z.B. Fondsmanager) zu finden. 

Trotz dieses schon seit längerem vorhandenen Gedankenguts zum Aufbrechen 
der Wertschöpfungskette sowie dem Bekenntnis vieler Banken zu Outsourcing 
hält sich die bisher in der Praxis umgesetzte zwischenbetriebliche Vernetzung in 
Grenzen. Einer der Gründe für diese andauernde Diskrepanz von Prognosen und 
Studien zur betrieblichen Realität ist das Fehlen von detaillierten Modellen, die 
aufzeigen in welche Teile die Wertschöpfungskette aufgebrochen werden kann. 
Dieser Beitrag stellt zwei solcher Vemetzungsmodelle vor und schafft damit eine 
Diskussionsgrundlage für künftige Projekte zur Desintegration in der Finanzin- 
dustrie. Das Kapitel beschreibt die Vernetzung in der Finanzindustrie aus zwei 
Sichten: Den Einstieg bildet die Detailsicht mit dem Anwendungsbeispiel Wert- 
papi ergeschäfl, die einen Teilbereich des Bankgeschäfts näher beleuchtet. Der 
zweite Teil - die Gesamtsicht - stellt ein Referenznetzwerk mit einer ganzheitli- 
chen Sicht auf das Bankgeschäft vor, welches sowohl das Wertpapiergeschäfl als 
auch die Bereiche Zahlungsverkehr und Kredit (v.a. Flypotheken) beinhaltet. Ziele 
des Kapitels sind demnach: 

• konkrete Referenznetzwerke für das Beispiel Werfpapiergeschäft und darauf 
aufbauend für eine Gesamfbank zu erläufem, 

• deren Anwendbarkeit anhand jeweils eines Fallbeispiels zu illustrieren und 

• beispielhafte Gestaltungsoptionen zu skizzieren. 
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4.2 Vernetzungsmodelle im Wertpapiergeschäft 

Bestehende Studien (z.B. [IMG 2004] für die Schweiz) belegen, dass Banken im 
Zuge einer Konzentration auf ihre jeweiligen Kemkompetenzen vorrangig die 
Abwicklungsprozesse (Zahlungsverkehr, Kredite und Wertpapier) als bankfachli- 
che Kandidaten für eine Auslagerung erachten. Entsprechend dazu behandelt der 
aktuelle praktische wie auch wissenschaftliche Diskurs primär diese Prozesse. Er- 
gänzend zeigt eine im Jahr 2005 durchgeführte Marktstudie (s. [Falkenberg et al. 
2006]), dass im deutschsprachigen Raum eine starke Zunahme der Sourcing- 
Aktivitäten in der Wertpapierabwicklung erwartet wird, die zu einer prognostizier- 
ten Reduktion der Eigenfertigung von 82% auf 56% führen sollte. 

Dass eine Konzentration auf Abwicklungsprozesse im Wertpapiergeschäft zu 
kurz greift und die Ausführung von Transaktionen nur einen Teil der möglichen 
Kooperationsbreite abdeckt, zeigt das erläuterte Fallbeispiel zur Kooperation der 
Schweizer Privatbank Vontobel mit dem Verband der Schweizer Raiffeisenbanken 
(s. Kap. 4.2.3). Vontobel und Raiffeisen Schweiz arbeiten nicht nur in der BackOf- 
fice- Verarbeitung von Wertpapiertransaktionen zusammen, sondern können zu- 
sätzliche Synergien in den Bereichen Produktentwicklung, Portfolio-Management, 
Vertrieb und Wertpapierhandel realisieren. 

Das Wertpapiergeschäft bietet ein vielfältiges Kooperationspotenzial, für eine 
erfolgreiche Positionierung des eigenen Unternehmens ist neben der Festlegung 
von Eigenfertigung und Fremdbezug auch die Wahl der Netzwerkpartner (z.B. für 
das verfügbare Handelsnetz) wesentlich. Dieser Netzwerkaspekt und damit die 
Betrachtung über mehrere Fertigungsstufen (in Form einzelner Rollen) hinweg ist 
im Referenznetzwerk in Bild 4-2 explizit berücksichtigt. 

4.2.1 Referenzprozess zum Wertpapiergeschäft 

Das Wertpapiergeschäft umfasst die Abwicklung sowie deren vor- und nachgela- 
gerten Prozesse (z.B. Beratung, Produktentwicklung, Depotführung). Die Wertpa- 
pierabwicklung beinhaltet gemäss [Büschgen/Bömer 2003] alle Teilprozesse zwi- 
schen der Auftragserteilung durch den Kunden und der Kundenabrechnung. An 
einer Wertpapiertransaktion sind gemäss [Guadamillas/Keppler 2001, 6] i.d.R. ne- 
ben einem oder mehreren Käufern und Verkäufern auch folgende Finanzinterme- 
diäre beteiligt: Banken, ein Börsensystem als Marktplatz, Broker, Custodians so- 
wie die angeschlossenen Stellen für Clearing und Settlement. 

Ausgangspunkt für die Diskussion von Sourcing-Modellen bildet ein Prozess- 
modell, das in der Diktion des Business Engineering als Bindeglied von strategi- 
schen und operativen Aspekten dient. Die in der Literatur (vgl. z.B. [Pöhler 2004], 
[Schrauth 2004]) und Praxis (s. z.B. [Middendorf/Göttlicher 2003]) verfügbaren 
Prozessbeschreibungen für das Wertpapiergeschäft bieten aufgrund ihres geringen 
Detaillierungsgrads (z.B. Auftragsverarbeitung als ein nicht weiter detaillierter 
Block), ihrer fehlenden Sourcing-Adäquanz (z.B. kein expliziter Prozessschritt 
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Auftragsfreigabe’^) und ihres teilweise begrenzten Umfangs (z.B. Fokus auf inter- 
ne Abwicklung, Ausklammerung des Interbankgeschäfts) nur beschränkt eine 
adäquate Grundlage für eine Diskussion rund um das Aufbrechen der Wertschöp- 
fungskette. Diese Mankos sollen durch den im Folgenden dargestellten Referenz- 
prozess zum Wertpapiergeschäft ausgeräumt werden. 

Ein für den Kontext Sourcing geeigneter Referenzprozess für das Wertpapier- 
geschäft muss neben den Kemaufgaben auch die Abhängigkeiten der Abwicklung 
zu vor- und nachgelagerten Tätigkeiten (z.B. Produktentwicklung, Depotführung) 
sowie zu anderen Bankprozessen enthalten. Dies deckt der Prozess über transakti- 
onsbezogene und -übergreifende Teilprozesse ab, die Verbindung zu den anderen 
Kemprozessen einer Bank (wie beispielsweise dem Zahlungsverkehr oder Kredit- 
wesen) schafft er über die Einordnung in ein Bankmodell (s. Kap. 3.2.2). Der Fo- 
kus des Referenzprozesses^** in Bild 4-1 liegt auf der Abwicklung von Wertpapier- 
transaktionen als vorrangig auslagerbarer Leistung (s. [Xchanging 2004]). Da der 
Prozessvorschlag die angrenzenden Teilprozesse mitberücksichtigt, ist er für das 
gesamte Anlagegeschäft anwendbar. Der Prozess ist wie folgt strukturiert: 

• Die Makroprozesse^* für die Abwicklung einer Transaktion (TRX) reichen 
von Auftragsinitialisierung (Al) bis Auftragsverarbeitung (A7), jene für die 
vor- und nachgelagerten Prozesse von Monitoring (B) bis Research (P). 

• Die Transaktionsabwicklung umfasst drei Phasen: Die Pre-Trade Phase von 
Auftragsinitialisierung (Al) bis Auftragshandel (A5), die Trade Phase (vor- 
rangig Interbankenabwicklung) im Prozessschritt Externe Abwicklung (A6) 
und die Post-Trade Phase im Prozessschritt Auftragsverarbeitung (A7). 

Prozesse, die nicht im engeren Sinne zur Abwicklung einer Wertpapiertransak- 
tion gehören, sind aufgeteilt in TRX-bezogene^^ (von B bis E) und TRX- 
übergreifende^^ (von G bis P) Prozesse. Bild 4-1 stellt die Makroprozesse des Re- 
ferenzprozesses dar. [Reich/FIoffmann 2007, 8ff| erläutern die in Bild 4-1 neben 
den Prozessen zur Wertpapierabwicklung angeführten Instrumente (z.B. struktu- 
rierte Produkte) und Kanäle (persönlich, schriftlich, elektronisch). Kanalbedingte 
Unterschiede in der Verarbeitung der Instrumente bewirken auch alternative Sour- 
cing-Modelle in den ersten Makroprozessschritten. So sind beispielsweise die An- 
forderungen bei der schriftlichen Auftragserteilung andere als beim elektronischen 
Kanal (z.B. Kundenidentifikation). 



Speziell im Private Banking ist die Zuordnung des Teilprozesses Auftragsfreigabe zu 
einem Netzwerkteilnehmer von Bedeutung. Motive sind u.a. die Risikosteuerung (z.B. 
bei grossen Auftragsvolumina) und die Pflege der Kundenschnittstelle. 

[Frei et al. 2006] beschreiben die Herleitung des Referenzprozesses im Detail. 

Die Makroprozesse des Anlagegeschäfts sind mit Buchstaben gekennzeichnet, die in 
weiterer Folge alternativ zur Prozessbezeichnung verwendet werden. 

Prozesse, die sich auf die Überwachung oder die Ergebnisse einer Einzeltransaktion be- 
ziehen. 

Prozesse, die sich losgelöst von einzelnen Transaktionen auf die Aggregation aller getä- 
tigten Transaktionen beziehen. 
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Makroprozesse TRX-bezogene Prozesse 




Q, Auftrags- Daten- 
(A erteilunq erfassunq^ ..T®' 
o j < / „fPrufung 
N (Kunde) (manuell) ® 

t Auftrags- Daten- , , , 

•5 entgegen+jbemahme 
nahme(elektronlsch; 

- Limiten/ 

Autnenti- _ 

Bonitats- 

Prüfung 



sierung 



Bestands- 

prüfung 



Leitweg- ^Aus«? Entgegen- 
bestim- fijhrunä nähme 
mung ffradB)Ausführung 
Kurs- 



TRX -übergreifende Prozesse 



Pooling 



Platzierung 



Stellung 
Devisen 
Spesen-/ 
Gebühren - / 
VSt-Ermittlung 

Verbuchung 

Konform- 

kontrolie 

Clearing & 
Settlement 

Aufbereitung 

Kundenoutput 

Druck 

Kundenoutput 




- Beteiligungspapiere 

- Zinspapiere 
• Fonds 

- Derivate 

- strukturierte Produkte 

- Edelmetalle 
(nicht physisch) 

- Geldmarkt 

- Devisen 



- persönlich 

- schriftlich 

- elektronisch 



Archivierung Anmerkungen zum Prozess: 

• Die Kombination von Kanal und Instrument 
beeinflusst den Ablauf des Prozesses. 

- Weder das Befolgen der Ablauf reihenfolge noch 
ein vollständiges Durchlaufen aller Teilprozesse 
sind zwingend erforderlich. 



Bild 4-1: Referenzprozess zum Wertpapiergeschäft (Fokus Abwicklung) 



4.2.2 Referenznetzwerk zum Wertpapiergeschäft 

Das Aufbrechen der Wertschöpfungskette führt zu neuen Rollen und zu einer 
Neuordnung bestehender Rollen. Im Folgenden wird ein Referenznetzwerk (s. 
Bild 4-2) als Werkzeug zur (Neu-)Gestaltung von Geschäftsmodellen im Wertpa- 
piergeschäft aufgezeigt. Das Netzwerkmodell verteilt den Referenzprozess zum 
Wertpapiergeschäft (s. Bild 4-1) auf feingranulare, marktfähige Rollen. Diese ge- 
nerischen Rollen im Netwerk zeigen die grundsätzlichen Möglichkeiten eines 
Aufbrechens der Wertschöpfungskette im Anlagegeschäft. Ergänzend umfasst das 
Modell neben den Rollen auch die wesentlichen Informations- und Finanzflüsse. 
So erhält beispielsweise der Bankkunde als möglicher Initiator des Auftrags nach 
erfolgreicher Ausführung seiner Order eine Bestätigung. Die Finanzflüsse zwi- 
schen Kunde und Vertriebsbank sind asynchron zu verstehen, da in der Regel ein- 
zelne Anlageentscheide bzw. Wertpapiertransaktionen entkoppelt von Finanzflüs- 
sen sind. Eine Einzelabrechnung ist auch zwischen Vertriebsbank und Broker oder 
Custodian nicht üblich. Zwecks Reduktion der Komplexität sind Gebühren als 
mögliche Finanzflüsse z.B. zwischen Custodian und Vertriebsbank oder Broker 
und Händler nicht eingetragen. 





Vemetzungsmodelle im Wertpapiergeschäft 



75 




Bild 4-2: Referenznetzwerk Anlegen (Wertpapiergeschäft) 



Die Informationsflüsse zwisehen den Rollen sind eindeutig, mit Ausnahme der 
Auftragserteilung^"' an den Händler oder Abwickler und der Platzierung des Auf- 
trags an der Börse (via Broker oder direkt). Die in Bild 4-2 dargestellten Rollen 
werden in Tabelle 4-1 kurz erläutert, wobei stets der Bezug zwisehen Referenz- 
netzwerk, Rolle und Referenzprozess aufgezeigt wird. 



24 



Dies erfolgt entweder direkt oder indirekt via den Abwickler, falls er noch (automati- 
sierte) Prozessteile zur Freigabe des Auftrags übernimmt. 
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Rolle im Netzwerk 


Prozessschritte (s. Bild 4-1) 



Abwickler^* A3, A7, B, C, D, E, H, M, N 

übernimmt administrative Aufgaben, wie die Auftragsprüfüng, die Abwicklung von 
Transaktionen, die Verwaltung von Kunden- und Bankdepots inklusive Verwaltungshand- 
lungen sowie Investigations (soweit ohne Kundenkontakt möglich). Er ist in den meisten 
Fällen verantwortlich für die operativen Schnittstellen zum Fländler und dem/den Global 
Custodian(s). Ob der Abwickler selbst oder die Vertriebsbank den Vertrag mit diesen bei- 
den Rollen hat, hängt vom Geschäftsmodell und (Bank-)Status von Abwickler und Ver- 
triebsbank ab. 



Bankkunde Al, E, G 

initiiert seine Wertpapieraufträge entweder direkt durch eine Order an seine Vertriebsbank 
oder indirekt via Vermögensverwaltungsmandat (bei seiner Bank oder einem EVV). Wei- 
tere Schnittstellen sind Beratung und Nachforschungen bei nicht ordnungsgemäss abge- 
wickelten Transaktionen. [Guadamillas/Keppler 2001, 4] unterscheiden private Bankkun- 
den (Flaushalte und Firmen) und institutioneile Kunden (vor allem Banken, Pensionsfonds 
und Versicherungen). Beide Kategorien sind in ihrer Rolle als Kunden im Anlagegeschäft 
entweder Käufer, Verkäufer oder Inhaber von Wertpapieren und nehmen nicht direkt an 
der (Interbanken-) Abwicklung teil. 

Börsenplatz A6 

ist ein organisierter Markt für füngible Güter - Waren, Devisen oder Effekten [Albisetti et 
al. 1990, 219f]. Börsen haben die Funktion einer Kapitalumschlagstelle, einer Kapitalbe- 
wertungsstelle und eines Indikators für die volkswirtschaftliche Entwicklung [Eilenberger 
1997, 33]. Börsen sind Informationsplattformen zur Bestimmung von Marktpreisen an- 
hand von Angebot und Nachfrage [Bruchez et al. 2004, 49]. 

Broker A5, A6 

vermittelt den Zugang zu (nicht elektronischen) Börsen und verfügt über Wissen über lo- 
kale Gegebenheiten und Handelsgepflogenheiten. 

Clearing (National-ZZentralbank) A6 

umfasst die Abwicklung der mit einer Wertpapiertransaktion verbundenen Abrechnung. 
Im Schweizer Markt leitet hierzu die SIX SIS als Zentralverwahrer eine Zahlungsanwei- 
sung an die Swiss Interbank Clearing weiter, welche die Zahlung(en) veranlasst. Je nach 
Reife der Marktinfrastruktur erfolgt ein integriertes Clearing und Settlement, oder die 
Zahlung wird alternativ über Korrespondenzbanken bzw. nationale Clearing-Institute ab- 
gewickelt, zu denen Händler oder Broker eine Beziehung unterhalten. 

Die National-ZZentralbank ist als Hüterin der Geldpolitik und als ein Regulator der Inter- 
bankenseite ein wesentlicher Netzwerk-Teilnehmer im Anlagegeschäft. 



Tabelle 4-1: Rollen im Referenznetzwerk Anlegen (1) 



[MiddendorfZGöttlicher 2003, 3] umschreiben den Abwickler als Transaktionsbank, die 
alle Backoffice-Tätigkeiten rund um das Wertpapiergeschäft übernimmt. Die Leis- 
tungspalette reicht von Ordermanagement, Abwicklung, Verwahrung und Verwaltung 
von Wertpapieren bis hin zur Durchführung von Verwaltungshandlungen. 
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(Global) Custodian A6, C, D 

hält ein Konto bei mindestens einem Zentralverwahrer und bietet Finanzinstituten an, ihre 
Wertpapiere am jeweiligen Finanzmarkt zu verwahren. Das Serviceangebot reicht von der 
Verwahrung und Administration (z.B. Verwaltungshandlungen, Aufbereitung regulatori- 
scher Berichte) der Depotbestände bis hin zu ergänzenden Services (z.B. FOREX). Der 
Custodian übernimmt die Bestandsabgleich für seine Kunden und wickelt Transaktionen 
mit den Zentralverwahrern ab. Viele Grossbanken positionieren sich als sogenannte Glo- 
bal Custodians, d.h. sie arbeiten mit Zentralverwahrem an Börsen weltweit zusammen. 
Grosses Synergiepotenzial birgt eine Kombination mit der Rolle Broker. Eine Schnittstel- 
le zum Zahlungsverkehr ist die oft parallele Rolle als Korrespondenzbank. 

Externer Vermögensverwalter (EW) Al, A2, A4, B, G, L, N, O 

konzentriert sich auf die Kundenbeziehung und die Verwaltung des Kundenvermögens. 
Weil ein EW i.d.R. keine Banklizenz besitzt, benötigen die Bankkunden stets auch eine 
Beziehung zu einer Vertriebsbank zur Kunden-/ Konto-/Depotführung. 

Einanzplaner Q 

bietet dem Bankkunden eine umfassende Analyse seiner finanziellen Gesamtsituation und 
ist verantwortlich für die Erkundung der Präferenzen des jeweiligen Kunden. Die Betrach- 
tungsschwerpunkte können je nach Kundensegment (z.B. Firmenkunden) abweichen. Fo- 
kussierte Beratung wie z.B. eine Wertpapierauswahl ist denkbar. Einen Teil der Analyse 
bildet in der Regel auch ein Vergleich unterschiedlicher Anlageformen und -Strategien. 



Händler/Execution Desk A6, A7, B, C, D, J 

erhält die geprüften Aufträge von der Vertriebsbank oder dem Abwickler und ist verant- 
wortlich für deren Platzierung sowie für die Entgegennahme der ausgeführten Trades. Er 
repräsentiert die , Central Counter-Party‘ (CCP) der Vertriebsbank und stellt direkt oder 
via Vermittler (Broker) den Zugang zu den Börsen sicher. Der Händler übernimmt für die 
Banken ebenfalls den Abgleich der Konten bei den Handelsplätzen (,Reconciliation‘). 



Portfolio Manager A2, A4, B, L, O 

entscheidet gemäss den Vorgaben des Eigentümers über die Weiterentwicklung des Port- 
folios. Er benötigt dafür einen ganzheitlichen Blick auf alle Positionen des Portfolios und 
analysiert es hinsichtlich der Gesamtrendite (Performance), des Risikos und der Liquidität 
unter Beachtung der Anlageziele. In vielen Fällen berät der Portfolio-Manager den Bank- 
kunden nicht direkt, sondern erstellt Berichte, die der Kundenberater oder Finanzplaner 
dem Kunden bei der Beratung erläutert [Spremann/Gantenbein 2005, 13ff]. 

Produktentwickler I 

konzipiert innovative Produkte, oftmals verbunden mit der Möglichkeit für Banken, diese 
unter ihrem eigenen Namen zu verkaufen (,white-labelled‘). Differenzierungsfaktoren 
sind der Innovationsgrad, die Geschwindigkeit der Umsetzung/Lancierung (Time-to- 
market) und v.a. die Performance sowie die Kongruenz mit Kundenbedürfnissen. 



Tabelle 4-1: Rollen im Referenznetzwerk Anlegen (2) 






78 



Vernetzungsmodelle für Banken 



Research-Provider P 

bietet volkswirtschaftlich orientierte Analysen zur relativen Attraktivität von Ländern, Fi- 
nanzmärkten, Währungen und Sektoren. Die Finanzanalyse beschäftigt sich hingegen mit 
einzelnen Wertpapieren, stellt dazu Informationen bereit und trägt so zu einer fundierten 
Entscheidung über Kauf oder Verkauf bei. Wesentliche Aspekte sind z.B. Zinssatz, Infla- 
tion, politisches Risiko und Konjunkturzyklus (s. [Spremann/Gantenbein 2005, 12ff]. 

Valorenzentrale D, K 

übernimmt die Aufbereitung (d.h. Filtern und Anreichern um bankindividuelle Felder) der 
Datenströme von Valorendaten-Providern wie Telekurs, Reuters oder WMData. Die Fi- 
nanzmarkt-Rohdaten umfassen v.a. Valorenstammdaten wie die ISIN-Nummer, Preise, 
Unternehmensinformationen und Informationen zu Verwaltungshandlungen. Da die Tä- 
tigkeiten und Anforderungen zur Aggregation, Pflege und Bereitstellung dieser Daten für 
Gruppen von Banken i.d.R. gleich oder ähnlich sind, bietet die Konzentration der Aufga- 
ben bei einem Spezialisten Synergiepotenzial. Oft sind die Daten (tw.) manuell in die IT- 
Systeme der Banken zu übertragen. Ein einheitliches Ziel-System bietet weiteres Syner- 
giepotenzial. 

Vertriebsbank Al, A2, A3, A4, B, E, G, I, J, L, M, N 

konzentriert sich auf die Kundenbeziehung und stellt daher Beratungsservices in den Vor- 
dergrund. Produkte und Abwicklungsaktivitäten bezieht sie von Spezialisten. Auch das 
Handling von Interbankbeziehungen (z.B. Handelsnetz, Zahlungsverkehr) gehört nicht zu 
ihren selbst erbrachten Aufgaben. Einen Sonderfall stellen Aufträge des Eigenhandels dar. 
Der Eigenhändler ist nicht als separate Rolle berücksichtigt, da seine Netzwerk-Position 
analog zu jener der Vertriebsbank ist. 

Zentralverwabrer^* A6, C, D 

Der Zentralverwahrer (Central Securities Depository, CSD) verwaltet Wertpapiere, die an 
(einer) bestimmten Börse(n) gehandelt werden. Er unterhält keine Geschäftsbeziehungen 
zu Endkunden, sondern lediglich zu Instituten, die unter finanzmarktrechtlicher Aufsicht 
stehen. Im Referenznetzwerk hat der CSD auch wie marktüblich die Funktion eines Sett- 
lement Agent [Guadamillas/Keppler 2001, 5], der die Verbuchung der gehandelten Wert- 
papiere und die Abrechnung ausgeführter Aufträge überwacht. 

Tabelle 4-1: Rollen im Referenznetzwerk Anlegen (3f^ 



26 
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In Deutschland wird synonym der Begriff ,Wertpapiersammelbank‘ verwendet. 

Nicht berücksichtigt sind National-ZZentralbank, Software Provider, Application Mana- 
ger, IT Provider, Archivar und Valorendaten Provider. 
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4.2.3 Fallbeispiel aus Detailsicht: Bank Vontobef^ 

Das in diesem Abschnitt dargestellte Fallbeispiel der Bank Vontobel wendet das 
oben aufgezeigte Referenznetzwerk auf ein im Schweizer Markt existierendes 
Beispiel an. 

Bank Vontobel ist eine international ausgerichtete Schweizer Privatbank mit 
Fokus auf Vermögensmanagement für private und institutionelle Kunden. Ihre ur- 
sprüngliche Expertise als Brokerhaus im Flandel und der Abwicklung von Wert- 
papieren (Interbanken) erachtet Vontobel auch heute noch als Kemkompetenz. 
Die Positionierung als Transaktionsbank soll dazu beitragen, diese Kompetenz 
aufrechtzuerhalten und die Marktposition als Wertpapierspezialist weiter auszu- 
bauen. Das Unternehmen bietet Banken in der Schweiz und Liechtenstein^^ voll- 
ständiges Wertpapier-Sourcing an, wobei der Fokus der Privatbank klar auf ihrer 
Kompetenz im Interbankengeschäft und der Markt-Expertise hegt. Die Abwick- 
lung von Transaktionen und die Depotführung für die Bankkunden ihrer Mandan- 
ten (, Client Custody‘) ist eine Zusatzleistung, die Bank Vontobel potenziellen 
Mandanten bietet, damit diese entsprechende Synergien erzielen können. Eine 
Auslagerung des Wertpapiergeschäfts ohne Client Custody ist aus ihrer Sicht we- 
niger effizient, da die auslagemde Bank weiterhin Kompetenzen, Mitarbeiter und 
Applikationen für das Werfpapiergeschäft bereitstellen muss, die teilweise redun- 
dante Tätigkeiten zum Global Custody ausführen. Bank Vontobel sieht sich dezi- 
diert nicht als Backoffice-Provider, sondern als Anlage Spezialist. In diesem Sinne 
isf das Angebot nicht darauf ausgerichtet, in einem rein kostenorientierten Wett- 
bewerb mit einem ,industrialisierten‘ Abwicklungsgeschäft zu bestehen, sondern 
Anlagekompetenz massgeschneidert anzubieten. 

Ftinsichtlich Breite, Spezialkompetenz und Flexibilität des Angebots erachtet 
Bank Vontobel Backoffice-Provider (z.B. B-Source, Entris-Banking/Entris) eben- 
so wie andere Banken (z.B. UBS oder Credit Suisse), die als Provider für Banken 
im Bereich Brokerage und Global Custody agieren, nicht als direkte Konkurrenten 
auf dem Schweizer Markt. Die Differenzierung resultiert aus Sicht von Vontobel 
aus der primären Ausrichtung dieser Anbieter auf preissensitive Commodity- 
Dienstleistungen, welche - im Gegensatz zum Angebot von Vontobel - nicht die 
umfangreiche Wertpapiergeschäftskompetenz bei Erhalt einer höchstmöglichen 
Flexibilität im Anlagegeschäft bietet. 

Bank Vontobel hat bisher mit Raiffeisen Schweiz einen Kunden im Geschäfts- 
feld Transaction Banking. Von 2004 bis 2006 haben Bank Vontobel und Raiffei- 
sen die bestehende^** Zusammenarbeit im Bereich Investmentfonds-Produkte suk- 
zessive erweitert. Mit der Abwicklung von Wertpapiertransaktionen, dem Flandel 
und der Verwahrung von Wertpapieren erbringt die Privatbank heute eine breite 
Palette von Dienstleistungen im Anlageprozess für Raiffeisen. Der dadurch efab- 



Die Beschreibung basiert auf der Fallstudie in [Reitbauer 2008, 69-81]. Stand der In- 
formation ist, sofern nicht anders angegeben, Januar 2008. 

Die Lancierung eines internationalen Angebots erachtet Vontobel aktuell als nicht 
zweckmässig, da das Wertpapiergeschäft (noch) stark national geprägt ist. 

Seit 1994 verwaltet Vontobel im Auftrag von Raiffeisen Anlagefonds im Umfang von 
aktuell über CHF 8 Mia. (Stand Anfang 2007). 
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lierte Zugang für Raiffeisen-Mitarbeiter zur Expertise von Vontobel (z.B. via Pro- 
dukte und Verkaufstraining) stärkt die Marktpräsenz von Raiffeisen als kompeten- 
ten Partner im Anlagebereich. Des Weiteren fungiert Bank Vontobel u.a. auch als 
Portfolio-Manager für Raiffeisen und schafft auf diese Weise direkten Wert für 
die Bankkunden der Raiffeisenbanken. Im Gegenzug profitiert die Privatbank vom 
exklusiven Zugang zum, nach Anzahl Filialen, dichtesten Verkaufsnetz der 
Schweiz sowie von Skaleneffekten z.B. für die eigene Kundendepotverwaltung. 
Die Zusammenarbeit wird begünstigt durch die komplementäre Ausrichtung der 
Geschäftsmodelle: Während Raiffeisen sich vorrangig auf Retailkunden konzent- 
riert, ist Bank Vontobel auf Private Banking spezialisiert. Auf diese Weise fördert 
die Kooperation die Fokussierung von Raiffeisen auf Verkaufsaktivitäten und er- 
möglicht zugleich die Weiterentwicklung des Kemgeschäfts von Vontobel. 

Der Vergleich der tür Raiffeisen im Jahr 2004 bzw. 2007 markierten Rollen des 
Referenznetzwerks in Bild 4-3 zeigt, dass die beiden Unternehmen durch die Ko- 
operation ihre Redundanzen (vgl. mittelgraue Symbole) im Anlagegeschäft signi- 
fikant reduziert haben. Da Bank Vontobel als Privatbank mit komplexen Wertpa- 
pier-Prozessen und Produkten konfrontiert ist, waren die zusätzlichen Anforde- 
rungen der Raiffeisenbanken in der Abwicklung von Transaktionen relativ einfach 
zu erfüllen. Die Rolle Händler wird in Bild 4-3 unterschiedlich verwendet, da 
Vontobel - im Gegensatz zu 2004 - im Zuge der Kooperation alle Transaktionen 
für Raiffeisen ausführt. Raiffeisen betreibt auch den Eigenhandel über das Netz- 
werk der Vontobel. Jene Rollen, deren Symbole keinem Unternehmen zugeordnet 
sind, werden ausschliesslich durch Dritte wahrgenommen; einige der an Vontobel 
übertragenen Rollen^* werden gemeinsam mit Dritt-Anbietem erfüllt (z.B. Custo- 
dian und Broker). 

Im Rahmen der Etablierung der Kooperation wurden 320.000 Kundendepots 
mit insgesamt 890.000 Positionen verschoben, Vontobel verarbeitet seither pro 
Woche durchschnittlich rund 25.000 Handelstransaktionen für Raiffeisen. Das 
Projekt hatte eine Laufzeit von zweieinhalb Jahren, in denen beidseitig jeweils cir- 
ca 100 Mitarbeiter beteiligt waren. Raiffeisen hat für das gesamte Projekt rund 40 
Mio. CHF investiert, wobei das Unternehmen betont, dass die Einführung einer 
neuen Wertpapierverarbeitung wesentlich teurer gewesen wäre. 
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Vgl. dunkelgraue Rollen in Bild 4-3. 
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Bild 4-3: Finanznetzwerk Anlegen von Raiffeisen und Vontobel in 2004 und 2007 
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4.2.4 Gestaltungsoptionen im Wertpapiergeschäft 

Die möglichen Ausprägungen einer Kooperation im Anlagegeschäft reichen von 
einer Ausgliederung der Wertpapierabwicklung über den Single-Point-of- Access 
für das gesamte Anlagegeschäft bis hin zu einer umfassenden Auslagerung des 
BackOffice und Middleoffice über alle drei bankfachlichen Prozesse Zahlen, An- 
legen und Finanzieren. Je nach Ausprägung übernimmt und/oder orchestriert ein 
anderer Netzwerkpartner bestimmte Teile der Wertschöpfungskette. Dieses Kapi- 
tel skizziert beispielhaft drei Gestaltungsoptionen für das Wertpapiergeschäft und 
nimmt dabei Bezug auf ihre Einordnung in das Referenznetzwerk Anlegen. Die 
Beschreibung der Gestaltungsoptionen konzentriert sich auf die Business Enginee- 
rin-Ebenen (s. Kap. 3.1.1) Strategie und Prozess. Tabelle 4-2 zeigt, welche Rollen 
im Referenznetzwerk die Gestaltungsoptionen jeweils umfassen. 



Gestaltungsoption 


Rollen zur Gestaltungsoption 


WP-Abwickler 


Abwickler, Valorenzentrale 

optional.' Application Manager, ITO-Provider, Archivar 


Interbanken-Provider 


Händler/Execution Desk, Broker, (Global) Custodian 
optional: Valorenzentrale, Research-Provider 


Spezialist für das 
Anlagegeschäft 


Abwickler, Händler/Execution Desk, Broker, (Global) 
Custodian, Valorenzentrale, Portfolio Manager, Research- 
Provider, Produktentwickler, Finanzplaner 
optional: Application Manager, ITO-Provider, Archivar, 
Software-Provider 



Tabelle 4-2: Generische Gestaltungsoptionen im Kontext der Netzwerk-Rollen 



Gestaltungsoption WP-Abwickler 

Die Gestaltungsoption umfasst die Auslagerung der Wertpapierabwicklung 
(BackOffice) an einen Provider. Dies bedeutet, dass der Abwickler die Auftrags- 
verarbeitung mit Ausnahme von Kursstellung, Devisen und Entgegennahme der 
Ausführung übernimmt. Der Abwickler unterhält selbst keine Vertragsbeziehun- 
gen zu den Rollen Händler, Broker und Custodian, sondern arbeitet mit diesen 
Partnern nur im Namen der Vertriebsbank zusammen. Das Modell hat somit keine 
unmihelbaren Auswirkungen auf das Interbanken-Netzwerk der Vertriebsbank. 
Der Provider übernimmt als Teil der Backoffice-Tätigkeiten die Abstimmung mit 
den Depotstellen bei dem/den jeweiligen (Global) Custodian/s. Da eine Harmoni- 
sierung (alle Banken nutzen dasselbe Netzwerk) oder gar eine Bündelung (alle 
Banken nutzen einen gemeinsamen Zugang zum Netzwerk) des Broker- und De- 
potstellennetzwerks signifikante Synergiepotenziale bietet, hegt es im Interesse 
des Abwicklers, bei steigendem Kostendruck zu versuchen, , seine ‘ Vertriebsban- 
ken vom Nutzen eines zentralen Interbanken-Netzwerks zu überzeugen. Die nach- 
folgende Gestaltungsoption beschreibt dieses Modell. 

Gestaltungsoption Interbanken-Provider 

Das Modell umfasst die Auslagerung des Handels. Im Prozess entspricht dies den 
Schritten Leitwegbestimmung, Pooling und Platzierung sowie der Entgegennahme 
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ausgefuhrter Aufträge vom Handelsplatz. Die Aufträge werden von der Vertriebs- 
bank erfasst und geprüft (u.a. Limiten- und Bonitätsprüfung). Nach erfolgter Frei- 
gabe werden sie an den Interbanken-Provider weitergeleitet, welcher die Abwick- 
lung über sein Netzwerk veranlasst. Nach der Ausfühmng (z.B. Matching an der 
Börse) werden die Trades an die auftraggebende Bank, sprich den Leistungsbezü- 
ger, zurück übermittelt. Zusätzlich zum Handel übernimmt der Interbanken- 
Provider die Rolle des Global Custodian als zentrale Depotstelle für die Ver- 
triebsbank. Diese Integration birgt signifikante Synergien, wie z.B. den Wegfall 
der Settlement-Instruktionen zwischen Broker und Custodian. 



Gestaltungsoption Spezialist für das Anlagegeschäft 



Mit Ausnahme der Tätigkeiten mit direktem Kundenkontakt übernimmt der Spezi- 
alist für das Anlagegeschäft sämtliche Prozessschritte. Speziell bei der Abwick- 
lung komplexer Produkte ist es von Vorteil, wenn der Abwickler Know-how über 
die Konzeption und Funktionsweise der Produkte hat. Zudem begünstigt die Integ- 
ration von Produktentwicklung und Abwicklung die rasche Markteinführung in- 
novativer Anlageformen. Dieses Modell ist das umfassendste und erlaubt einer 
Vertriebsbank, mit Ausnahme der Vertriebskompetenz sämtliche Fähigkeiten und 
Ressourcen (z.B. Interbankensysteme und Produktentwicklung) im Anlagege- 
schäft abzubauen. Weil das Modell einen Bankstatus erfordert, ist ein Erfolgskrite- 
rium, dass der Provider nicht in direkter Konkurrenz zu seinen Mandanten steht. 
Im Idealfall sind die Geschäftsmodelle so komplementär, wie im Beispiel von 
Bank Vontobel und Raiffeisen Schweiz (s. Kap. 4.2.3) dargestellt. 
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Spezialist Anlagegeschäft 



BackOffice Provider für 
Vertriebsbanken 



Spezialist Zahlen 



Spezialist Finanzieren 



Spezialist für übergreifende 
Leistungen 



Bild 4-4: Gestaltungsoptionen im Anlagegeschäft [Reitbauer 2008, 120] 

Die Konzentration auf die Vertriebskompetenz, die viele Banken gemäss Stu- 
dien (s. z.B. [Falkenberg et al. 2006]) mittelfristig anstreben, impliziert die Ausla- 
gerung weiter Teile der Bank-Wertschöpfungskette und die Zusammenarbeit mit 
Spezialisten (z.B. Betrieb des Rechenzentrums, Application Management, Ab- 
wicklung, Interbanken-Geschäft, Produktentwicklung). Eine Bank, die bereit ist, 
Teile des Anlagegeschäfts im Netzwerk zu beziehen, ist häufig auch nicht be- 
strebt, andere Bankbereiche vollständig selbst abzudecken. Die beiden nachfol- 
gend beschriebenen Gestaltungsoptionen BackOffice und Full-Service-Provider 
sind mögliche Ausprägungen dieses Szenarios, bei dem die Vertriebsbank nicht 
kundenbezogene Aktivitäten weitgehend auslagert. 



Variante Backoffice-Provider 

Eine Bündelung der Abwicklung bietet signifikantes Synergiepotenzial, da die 
hier anfallenden Tätigkeiten über alle bankfachbchen Prozesse einen ähnlichen 
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Charakter aufweisen. Daher ist die Rolle des Abwicklers im Referenznetzwerk aus 
Gesamtbanksicht (s. Bild 4-6) an der Schnittstelle der drei Bereiche Zahlen, Anle- 
gen und Finanzieren eingezeichnet. Weiteres Potenzial für Verbundeffekte durch 
eine Ergänzung von Leistungen im Anlagegeschäft bergen zudem die Support- 
Rollen Application Manager, ITO-Provider/RZ, Output-Manager, Digitalisierer 
und Archivar. Abwickler (vgl. Option WP -Abwickler) mit einem Leistungsange- 
bot in den Bereichen Anlegen, Finanzieren und Zahlen gibt es in der Schweiz be- 
reits, wobei der Prozessumfang im Kreditbereich meist noch gering bzw. erst in 
Planung ist. Diese Provider, wie z.B. B-Source und Entris, bieten ihren Mandanten 
auch eine umfassende Unterstützung in den genannten Support-Leistungen. Sie 
beschränken sich jedoch mangels eines Bankstatus auf diese Rollen und bieten den 
Vertriebsbanken in den restlichen Bereichen maximal Empfehlungen für bevor- 
zugte Partner (z.B. für das Brokerage und Custody-Netzwerk). 

Variante Full-Service-Provider 

Dieses Modell ergänzt die Variante Backoffice-Provider um weitreichende Pro- 
dukt- und Serviceleistungen. Die zugrunde hegende Idee ist ein Anbieter, bei dem 
die Vertriebsbank , alles aus einer FIand‘ beziehen und so ihre individuelle Leis- 
tungstiefe selbst bestimmen kann. Ein Praxisbeispiel für dieses Angebot ist die DZ 
Bank (s. Kap. 1 1), die als Zentralbank der deutschen Volksbanken ein umfassen- 
des Angebot bereitstellt, aus dem eine Kooperationsbank relativ frei wählen kann. 



4.3 Vernetzungsmodelle aus Gesamtbanksicht 

Der erste Teil dieses Kapitels mit den Ausführungen zum Wertpapiergeschäft hat 
aus einer Detailsicht Einblicke in die Gestaltung von Sourcing-Modellen aufge- 
zeigt. Die hier folgenden Erklärungen lösen sich von dieser feingranularen Be- 
trachtungsebene, um die Erkenntnisse aus den drei Teilbereichen (Anlegen, Finan- 
zieren, Zahlen) in ihrem Zusammenhang (Gesamtsicht) aufzuzeigen. Dabei ent- 
spricht das Vorgehen demjenigen im Bereich Wertpapiergeschäft, indem in einem 
ersten Schritt die Referenzprozesse der drei Teilbereiche kurz beleuchtet werden, 
um in einem zweiten Schritt das aus den Referenzprozessen abgeleitete Rollen- 
modell - das Referenznetzwerk aus Gesamtbanksicht - aufzeigen zu können. Da- 
bei orientierten sich sowohl die Methodik für die Erarbeitung als auch Ansprüche 
an die Referenzprozesse und -netzwerke in den Bereichen Zahlen und Finanzieren 
an jenen des in Kapitel 4.2 dargestellten Wertpapiergeschäfts. 

4.3. 1 Referenzprozesse zur Gesamtbanksicht 

Bild 4-5 zeigt die aus der Fachliteratur abgeleiteten und durch mehrere Unterneh- 
men validierten Referenzprozesse in den drei kundenorientierten Bankbereichen 
Wertpapiergeschäft (Anlegen), Zahlungsverkehr (Zahlen) und Finanz! erungsge- 
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Die Referenzprozesse und -netzwerke für die Bereiche Zahlen und Finanzieren werden 
in diesem Kapitel aus Platzgründen nicht ausführlich erläutert. 
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schäft (Finanzieren). Die Unterteilung in Makroprozesse (grau hinterlegt) sowie in 
transaktionsbezogene und transaktionsübergreifende Prozesse entspricht jener für 
das Wertpapiergeschäft in Kapitel 4.2.1. 






Anlegen 



J Kundenreporting | 
Compliance 






Zahlen 





Finanzieren 



Bild 4-5: Referenzprozesse Anlegen, Zahlen und Finanzieren 



Generell basieren die drei Referenzprozesse auf einer einheitlichen, generi- 
schen Darstellungsweise. Dies unterstützt auf Prozessebene die Identifikation von 
Sourcing-Potenzialen respektive von möglichen Schnitten entlang der Wertschöp- 
fungskette. Dabei werden alle dargestellten Prozessschritte allgemein als source- 
bar erachtet. Jedoch haben die vorhergehenden Ausführungen zu Sourcing- 
Modellen im Wertpapiergeschäft gezeigt, dass meist nur ein Bündel von Prozessen 
und kaum einzelne Prozesse für Sourcing-Aktivifäfen in Befrachf gezogen werden 
sollten. Ein Blick auf die Abbildung offenbart die Existenz von identischen Pro- 
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zessschritten in verschiedenen Teil-Bereichen der drei Referenzprozesse. Diese In- 
terdependenzen sind bei der Wahl der geeigneten Sourcing- Strategie (s. Kap. 
1.2.1) im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes zu berücksichtigen. 

Die in Bild 4-5 den Prozessschritten anhaftenden Buchstaben dienen der Ver- 
bindung zwischen Prozessmodell und Finanznetzwerk, wobei jeder Rolle ein oder 
mehrere Prozess/e zugeordnet werden können (s. Tabelle 4-3). Prozessschritte, die 
in mehreren Prozessen Vorkommen, haben stets denselben Buchstaben. 

4.3.2 Referenznetzwerk zur Gesamtbanksicht 

Das Referenznetzwerk aus Gesamtbanksicht (s. Bild 4-6) basiert analog zum 
Netzwerk für das Wertpapiergeschäft (s. Kap. 4.2.1) auf einer Ableitung und Ver- 
teilung der Prozessschritte (s. Bild 4-5) auf generische Rollen. Die Darstellung des 
Referenznetzwerks aus Gesamtbanksicht unterscheidet sich in einigen Punkten 
von der Detailsicht. Gründe dafür sind einerseits eine Konsolidierung der Detail- 
Modelle und andererseits eine Vereinfachung der Beziehungsausprägungen zwi- 
schen den Rollen. Nichtsdestoweniger bleiben die Detailsichten im Referenznetz- 
werk aus Gesamtbanksicht erhalten, da die Detailmodelle durch grafische Elemen- 
te (Graustufen) im Gesamtmodell zu erkennen sind. Ergänzend zu den Rollen der 
Teilsichten finden sich im unteren Teil der Darstellung solche, die weder trenn- 
scharf den einzelnen Teilbereichen zugeordnet noch durch Beziehungen in das Fi- 
nanznetzwerk integriert werden können. Dabei handelt es sich vorwiegend um 
Dienstleistungs- und Service-Rollen, die entweder Teil jedes Geschäftspartners 
sein können wie z.B. Rechnungswesen, Human Resources und Marketing, oder 
aber abhängig vom jeweiligen Geschäflsmodell bei unterschiedlichen Geschäfts- 
partnern angesiedelt sein können, wie z.B. Application Management, Digitalisie- 
rer und Archivar. Diese Rollen sind jedoch nicht von geringerer Bedeutung, da 
beispielsweise sowohl der Archivar wie auch das Rechnungswesen bankfachlich 
wichtige bzw. regulatorisch geforderte Aufgaben wahrzunehmen haben. Das Refe- 
renznetzwerk aus Gesamtbanksicht kann analog zu jenen in den Detailsichten ei- 
nerseits zur Darstellung der eigenen Position und anderseits zur Gestaltung und 
Analyse möglicher Sourcing-Optionen verwendet werden. Gegenüber den Refe- 
renzprozessen, die sich primär auf den Ablauf beziehen, fokussieren die Finanz- 
netzwerke auf die Geschäftsmodelle und damit auf die Strategie von Finanz- 
dienstleistem. Die Rollen im Finanznetzwerk können einzeln durch spezialisierte 
Finanzintermediäre respektive Provider oder aber auch durch mehrere Rollen bün- 
delnde Geschäftspartner eingenommen werden. So zeigt die Bankpraxis, dass bei- 
spielsweise hoch integrierte Universalbanken beinahe alle Rollen in ihrer Organi- 
sation vereinen, während Full-Service-Provider im Sinne der in der Einleitung be- 
schriebenen TransaktionsbankenZ-institute je nach Ausrichtung ein kleineres Bün- 
del an Rollen vorwiegend im Bereich des BackOffice wahmehmen. Zudem gibt es 
in der Praxis auch spezialisierte Akteure, welche gezielt Leistungen einer einzel- 
nen Rolle erbringen. Es sind dies beispielsweise Dienstleister im Bereich des Kre- 
ditrisikomanagements (im Schweizer Markt z.B. RSN) oder der Immobi- 
lien-/Sicherheitenbewertung (im Schweizer Markt z.B. Wüest & Partner, lAZI). 
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Bild 4-6: Referenznetzwerk aus Gesamtbanksicht 



Zwei Rollen werden nachfolgend etwas detaillierter betrachtet. Ein erstes Au- 
genmerk gilt der zentralen Rolle Abwickler, die neben der Rolle Vertriebsbank als 
Einzige in allen drei Teilbereichen involviert ist und auf Backoffice-Tätigkeiten 
als gegenüber dem Bankkunden wenig differenzierende Dienstleistungen ausge- 
richtet ist. Nachdem sich die Abwicklungsleistungen in den drei Teilbereichen 
zum Teil markant unterscheiden können (insbesondere die Kreditabwicklung im 
Gegensatz zur Wertpapier- und Zahlungsverkehrsabwicklung), können die Rolle 
des Abwicklers sowohl ein Provider für alle Bereiche als auch drei unterschiedli- 
che Geschäftspartner wahmehmen. Ein Blick in die Bankpraxis bestätigt diese 
Einschätzung, so sind beispielsweise im Deutschen Markt Equens (Zahlungsver- 
kehr), die dwpbank (Wertpapierabwicklung) und das BHW KreditCenter oder das 
Kreditwerk (Kreditabwicklung) als spezialisierte Provider aktiv. 

Das Fallbeispiel zur Gesamtsicht (s. Kap. 4.3.3) zeigt, dass die Abwickler- 
Leistungen auch integriert angeboten werden können. Zudem tritt gerade bei die- 
ser Rolle die sogenannte Industrialisierung in der Finanzdienstleistung am deut- 
lichsten in Erscheinung, weil die Abwicklungsleistungen aufgrund ihres hohen 
Standardisierungsgrades am ehesten Verbundeffekte generieren können. Mit der 
Rolle des Abwicklers kann je nach Geschätlsmodell auch die Rolle des Digitalisie- 
rers verknüpft sein. So kann beispielsweise der beleggebundene Zahlungsverkehr 
entweder bei der Vertriebsbank oder beim Abwickler digitalisiert und somit elekt- 
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ronisch aufbereitet werden. Die im schweizerischen Markt existierende Koopera- 
tion zwischen PostFinance und UBS zeigt, dass Digitalisierungsleistungen auch 
isoliert die Basis einer Sourcing-Beziehung sein können. 

Tabelle 4-3 bietet eine Übersicht der Rollen, wobei diese kurz beschrieben und 
deren Verbindungen zu den Referenzprozessen in Bild 4-5 aufgezeigt werden. Die 
Fachbegriffe orientieren sich am schweizerischen Gebrauch der Begriffe. 

Rolle im Netzwerk Prozess (s. Bild 4-5) 

Abwickler A3, A7, B, C, D, E, F4, F5, H, M, N, S, Z2, Z3, Z5, Z7 

Anlegen: S. Tabelle 4-1. 

Zahlen: Der Abwickler übernimmt von der Vertriebsbank (oder vom Inhouse- 
Digitalisierer bei beleggebundenem Zahlungsverkehr) die Zahlungsverkehrsdaten, bear- 
beitet und korrigiert diese gegebenenfalls manuell und leitet sie nach erfolgter Prüfung im 
Fall des internationalen Zahlungsverkehrs an die Korrespondenzbank (Sender) bzw. im 
Fall des nationalen Zahlungsverkehrs an das nationale Clearing-Institut weiter. 

Finanzieren: Der Abwickler in Form einer Kreditfabrik übernimmt abhängig vom jeweili- 
gen Geschäftsmodell das Servicing (Bewirtschaftung der Kredite), das Outputmanage- 
ment sowie die Bestellung und Überwachung der Sicherheiten. 

Kreditbank E, F2-F5, H, I, J, M, Q, R, S, T, U 

ist in der Regel zugleich Universalbank. Das bedeutet, dass sie aktiv das Zinsdifferenzge- 
schäft betreibt, wobei sie sich sowohl über Kundeneinlagen als auch über Pfandbriefe 
bzw. direkt über den Kapitalmarkt refinanziert. Die Kreditbank erledigt für andere Ban- 
ken (z.B. Vertriebsbanken) als Originator das Kreditgeschäft, wobei die Kredite und somit 
auch die Risiken in den Büchern der Kreditbank geführt werden. 

Kredit-Broker Fl, F2, G 

verfügt über keine Banklizenz und konzentriert sich auf die Beratung seiner Kunden. Der 
jeweilige Kreditvertrag entsteht zwischen der Kreditbank und dem Endkunden. 

Auskunftei (Sicherheiten/Bonität) Z3 

Sicherheiten: Die Kredite werden im Allgemeinen durch Sicherheiten unterlegt. Bei einer 
Hypothek ist die Finanzierung in der Regel durch eine, je nach Jurisdiktion unterschied- 
lich geregelte, Grundpfandverschreibung gesichert. Die Bewertung der Sicherheit (Immo- 
bilie) gibt Aufschluss über Belehnungswert, Eigenmittelbedarf und -anforderungen des 
Käufers bzw. der Bank 

Bonität: Die Schuldnerauskunftei ist eine staatliche oder privatrechtliche Organisation, 
welche eine Credit History führt. Hierin befinden sich vorwiegend Daten betreffend Kre- 
ditausfälle bestehender und ausgelaufener Kredite. Negative Vermerke deuten auf eine 
schlechte Bonität des Kreditnehmers hin. 



Clearing (National-ZZentralbank) 


A6 


S. Tabelle 4-1 




Custodian (Global Custodian) 

S. Tabelle 4-1 


A6, C, D 



Tabelle 4-3: Rollen im Referenznetzwerk aus Gesamtbanksicht (1) 
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Externer Vermögensverwalter (EW) 
S. Tabelle 4-1 


Al, A2, A4, B, G, L, N, O 


Finanzinformation-Provider 


D,K,P 


stellt einen Zusammenzug von zwei Rollen dar, wobei der Finanzinformation-Provider 
der Rolle Valorenzentrale in Tabelle 4-1 entspricht. 


Händler/Execution Desk 

S. Tabelle 4-1 


A5, A6, B, C, D, J 



Korrespondenzbank Z5, Z6 

verfügt über ein internationales Netzwerk an Korrespondenzbanken zwecks ZV- 
Abwicklung. Daneben leitet sie den int. Zahlungsauftrag an die Korrespondenzbank des 
Empfängers im entsprechenden Land weiter, welche den ZV-Auftrag schliesslich national 
weiterverarbeitet (z.B. im nationalen Clearing System). 

Kreditrisikomanagement Q, R, U 

wird als beratende Rolle verstanden, welche sich vorwiegend um das Risikomanagement 
auf Kreditportfolioebene bemüht. 

Marktplätze (Börse, Fonds-Provider) A6 

Börse: S. Tabelle 4-1 

Fonds-Provider: sind spezialisierte Teile von Banken oder eigenständige Unternehmen, 
die Fonds anbieten und dadurch Erträge in Form von Management-Gebühren erzielen. 
Diese spezielle Form der Anlage in Wertpapieren (Kollektivanlage) ist stark reguliert und 
ein zentrales Anlageinstrument in der Vermögensverwaltung. 



Portfolio Manager 


A2, A4, B, L, O 


S. Tabelle 4-1 




Produktentwickler 


I 


S. Tabelle 4-1 





Ratingagentur F3 

Bonitätsprüfüng (Individualkunden): Stuft den Schuldner gemäss einer Kreditlo- 
gik/Scoring in Bonitätsstufen ein. Diese Einstufüng gibt Hinweise bezüglich Kreditwür- 
digkeitZ-fähigkeit und kann somit Einfluss auf das Pricing haben. 

Rating (Firmenkunden): Firmenkunden werden geratet (intern und/oder extern), sofern 
der Kredit nicht dem Retail Bereich zugeordnet werden kann. Die externen, durch den 
Regulator anerkannten Ratingagenturen stufen Unternehmen mittels statistischer Ausfall- 
wahrscheinlichkeiten in Ratingklassen ein. Diese Klassen haben gemäss neuer Basler Ei- 
genkapitalvereinbarung (Basel II) direkten Einfluss auf die dem Kredit zu unterlegenden 
Eigenmittel der Bank und dadurch auf das Pricing des Kredits. 

Recovery/Credit Workout (CWO) U 

befasst sich mit der Sanierung und allenfalls Verwertung der notleidenden Forderungen. 
Dabei werden die Kredite häufig an ein auf Recovery Management spezialisiertes Unter- 
nehmen verkauft, um die Eigenmittel befreien und den arbeits- und zeitintensiven Vor- 
gang der Sanierung überwälzen zu können. 



Tabelle 4-3: Rollen im Referenznetzwerk aus Gesamtbanksicht (2) 
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ReflnanziererA^erbriefer Q 

Refinanzierung: Der Refinanzierer dient als Partner für eine möglichst fristenkongruente 
Beschaffüng finanzieller Mittel zur Vergabe von Krediten bzw. Hypotheken. Dabei kann 
bei grösseren Banken die Refinanzierung direkt über den Kapitalmarkt erfolgen, während 
kleinere Banken sich grossteils über Pfandbriefinstitute refinanzieren. 

Verbriefung: Durch die Verbriefung von Krediten werden einerseits neue Refinanzie- 
rungsmöglichkeiten erschlossen oder andererseits die mit den Krediten verbundenen Risi- 
ken gesteuert. Dabei werden die Kredite entweder via synthetischer Verbriefung oder 
,True Sale‘ auf ein Special Purpose Vehicle (SPV) übertragen und so je nach Verbrie- 
füngsart aus den Büchern der Kreditbank herausgelöst. 



Vertriebsbank 

S. Tabelle 4-1 


A1-A4, B, E, Fl, F2, F4, G, I, J, L, M, N, S, ZI, Z7 


Wertpapier-Broker 

S. Tabelle 4-1 


A5, A6 


Zentralverwahrer 

Anlegen: S. Tabelle 4-1 
Kredite/Hypotheken: Der 


A6, C, D, F5 

Schuldbriefverwahrer verwaltet die Originalurkunde des 



Schuldbriefs analog des Modells des Zentralverwahrers im Wertpapier- bzw. im Wertpa- 
piergeschäft. Er unterhält keine Geschäftsbeziehungen zu Endkunden, sondern lediglich 
zu Instituten, welche die Dienste des Schuldbriefverwahrers beanspruchen. 

Tabelle 4-3: Rollen im Referenznetzwerk aus Gesamtbanksicht (sf^ 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass durch die Darstellung und 
Analyse der eigenen Position und jener allfalliger Geschäftspartner im Finanz- 
netzwerk Möglichkeiten für ein Aufbrechen der Wertschöpfungskette und damit 
Sourcing-Potenziale identifiziert werden können. Daraus wird ersichtlich, dass das 
Finanznetzwerk aus Gesamtbanksicht als Hilfsmittel für die Darstellung, Analyse 
und Gestaltung des Geschäftsmodells die Verbindung zwischen den aus dem Bu- 
siness Engineering bekannten Ebenen Strategie und Prozess sicherstellt. Für die 
Anbindung der Prozesssicht an die Systemsicht sei auf Kapitel 5 verwiesen. Das 
nachfolgende Fallbeispiel zeigt anhand eines neu gegründeten Transaktionsinsti- 
tuts, wie unter Verwendung der aufgezeigten Arbeitsinstrumente eine Kooperation 
visualisiert und damit gut verständlich wiedergegeben werden kann. 

4.3.3 Fallbeispiel aus Gesamtbanksicht: Entris 

Das hier dargestellte Fallbeispiel Entris^"* beschreibt primär die Kooperation zwi- 
schen dem Verbund der Regionalbanken RBA-Holding (RBAH) und dem Service- 



In der Tabelle nicht berücksichtigt sind die nicht spezifischen Rollen National-ZZentral- 
bank, Legal/Regulatorien, Rechnungswesen, HR, Marketing, Software-Provider, Appli- 
cation Management, Plattform/RZ, Output Management, Digitalisieren, Archivar. 
Grundlage für das Fallbeispiel Entris bildet eine ausführliche Fallstudie in [Reitbauer 
2008, 91-102], welche aufgrund von Interviews, internen Dokumenten und öffentlich 
zugänglichen Materialen unter freundlicher Mithilfe der RBA-Holding entstanden ist. 
Stand der Informationen ist Januar 2008. 
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Dienstleister Entris, ohne vertieft auf die Zusammenarbeit zwischen Entris und 
dessen zweitem Eigentümer Berner Kantonalbank (BEKB | BCBE) einzugehen. 

Die RBAH ist eine Dachorganisation von ca. fünfzig schweizerischen Regio- 
nalbanken, darunter unter anderen die Valiant-Gmppe und die Clientis-Banken. 
Die RBA-Gmppe hat das Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit und den Weiterbestand 
ihrer Mitglieder unter der Nebenbedingung der juristischen Unabhängigkeit si- 
cherzustellen. 

Die RBA Service (kurz RBAS, Mitte 2008 umbenannt in Entris Banking) wur- 
de als Tochter der RBAH u.a. mit der Absicht gegründet, ihren Eigentümern - den 
Regionalbanken - IT- Services gebündelt zur Verfügung zu sfellen. Mittlerweile 
hat sich der Umfang der Aktivitäten ausgeweitet, sodass die RBAS ihre Kunden 
zudem mit BackOffice- und Support-Dienstleistungen unterstützt. So bietet die 
RBAS eine auf das Retailgeschäft ausgerichtete Dienstleistungspalette an, die Tei- 
le der Zahlungsverkehr-, Kredit- und Wertpapierabwicklung sowie Supportleis- 
tungen vom Rechnungswesen bis hin zu Desktop Services abdeckt. In Bereichen, 
die nicht zum Kemgeschäft gehören, geht RBAS systematisch Kooperationen mit 
Spezialisten ein. So hat RBAS beispielsweise eine enge Partnerschaft mit RTC 
(Real-Time Center), dem Hersteller der Bankenplattform IBIS, der seit Mitte 2006 
neben der Bereitstellung des Kembanksystems auch für den Betrieb des Rechen- 
zentrums der RBAS verantwortlich ist. Erfolgsmaxime der RBAS sind sukzessive 
Standardisierung, ein hoher Automatisiemngsgrad und vor allem ein integriertes, 
umfassendes Leistungsangebot. 

Die Überlegungen, die zur Gründung des Transaktionsinstituts Entris geführt 
haben, stammen aus dem strategischen RBAS-Projekt ,Antares‘. Anfang 2005 
wurde dieses Projekt zur Bewältigung der Herausforderungen im Zusammenhang 
mit dem Aufbrechen der Wertschöpfungskette ins Leben gerufen. Die grundle- 
gende Prämisse von Antares liegt in der zukünftigen Konzentration der RBA- 
Banken auf die Vertriebstätigkeit bei gleichzeitiger Auslagerung der Unterstüt- 
zungsprozesse wie IT-Betrieb und Backoffice-Tätigkeiten an Spezialisten. Das 
Ziel des vom Verwaltungsrat der RBAS initiierten Projektes war es damit, die 
Grundlagen zu schaffen, um das Unternehmen als die , attraktivste Verarbeitungs- 
plattform bezüglich Kosten, Service und Prozesse für die RBA-Bankengruppe und 
weitere Banken^ positionieren zu können. 

Ein Eckpfeiler dieser Strategie ist das Unternehmen Entris, eine per 31. Mai 
2007 von der BEKB | BCBE und der RBAH gegründete Aktiengesellschaft, die 
gemäss Handelsregister die Erbringung von Dienstleistungen aller Art namentlich 
für Finanzinstitute, insbesondere in den Bereichen Wertpapier- und Zahlungsver- 
kehrsverarbeitung, zum Zweck hat. Entris fokussiert zunächst auf die Bündelung 
von BPO-Dienstleistungen im Zahlungsverkehr und Anlagegeschäft. Eine Aus- 
weitung des Angebots auf die Bereiche Finanzieren und Partner-ZKonto- 
Dienstleistungen ist geplant. Die Kooperation ist in paritätischem Besitz der 
Gründungsgesellschaften und seit Anfang 2008 operativ. Bild 4-7 zeigt das Ge- 
schäftsmodell der Entris mit den wesentlichen Geschäftspartnern und deren ver- 
traglichen und operativen Marktbeziehungen. 
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Bild 4-7: Geschäftsmodell von Entris 
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Die Darstellung im Finanznetzwerk aus Gesamtsieht (s. Bild 4-8) zeigt, dass 
RBAS die Leistungen der Entris in den Bereiehen Wertpapier- und Zahlungsver- 
kehrsabwieklung im Sinne eines Integrators bezieht und so den RBA-Banken ge- 
meinsam mit ihren eigenen Leistungen eine breite Palette an Baekoffiee- und Sup- 
port-Leistungen anbieten kann. Dureh diese Konfiguration des Netzwerks wird er- 
reieht, dass die zu RBA gehörenden Regionalbanken alle Leistungen aus einer 
Fland beziehen können, was sieh v.a. in niedrigen Transaktionskosten für den 
Leistungsbezug niedersehlagen sollte. 

Kurz zu den Rollen der einzelnen Unternehmen im Netzwerk: Entris soll künf- 
tig die Rollen Abwickler (Wertpapiergesehäft, Zahlungsverkehr), Application Ma- 
nagement, Archivar, Custodian, Digitalisierer, Finanzinformation-Provider und 
Händler übernehmen. Die RTC ist in den Rollen Output Management, Platt- 
form/Rechenzentrum und Software-Provider tätig. RBAS integriert die Rollen von 
Entris und RTC und bietet den RBA-Banken in Ergänzung zudem die Rollen Ab- 
wickler (Kredit), Auskunftei (insbesondere Seoring der Kreditkunden), Human Re- 
sources, Legal/Regulatorien, Marketing und Rechnungswesen (Reporting) an. Die 
RBA-Banken als vertriebsorientierte Finanzintermediäre nehmen die verbleiben- 
den Rollen aus dem Finanznetzwerk ein - mit Ausnahme von Externer Vermö- 
gensverwalter und Kredit-Broker. Diese Aufteilung der Rollen entsprieht aus ak- 
tueller Sieht der maximal mögliehen Aufteilung der Rollen im RBA-Netzwerk. In 
der Praxis stimmt die Aufteilung im Zahlungsverkehr weitgehend mit der obigen 
Darstellung überein, während im Wertpapierbereieh untersehiedliehe Modelle an- 
gewendet werden. Letzteres zeigt sieh darin, dass z.B. die Rollen Händler, Broker 
und Custodian von einigen RBA-Banken zurzeit noeh in Eigenregie geführt wer- 
den. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Entris als Teil des Gesamt- 
konzeptes Antares die RBA-Banken dazu befähigt, sieh auf die Vertriebstätigkeit 
zu konzentrieren. Zudem sehafft die Netzwerkkonfiguration Verbesserungen in 
den Kategorien Kosten, Risiken sowie Qualität und trägt im Speziellen dazu bei, 
die Cost-Ineome Ratio (CIR) der Banken zu senken. Dies kann vor allem dureh 
eine sukzessive Optimierung der Prozesse und Systeme (z.B. bankübergreifende 
Verarbeitung), durehgängige Infrastrukturkonzepte und Volumenbündelung er- 
reieht werden. Dabei ist insbesondere die Etablierung der Produktionsgesellsehaft 
als Sehnittstelle der Vertriebsbanken zu sämtliehen Baekoffiee und Support Leis- 
tungen als ein Meilenstein des Gesamtkonzepts zu verstehen. 

4.3.4 Gestaltungsoptionen aus Gesamtbanksicht 

Das Fallbeispiel Entris zeigt eine spezifisehe Ausgestaltung des Referenznetzwer- 
kes aus Gesamtbanksieht. Ein Bliek in die Bankpraxis fördert jedoeh eine Vielzahl 
weiterer Gestaltungsoptionen zutage, die von gezielten Kooperationen in Teilbe- 
reiehen bis zu umfassenden BPO-Beziehungen mit oder ohne Einbezug eines In- 
tegrators reiehen. Dabei ist sowohl naeh versehiedenartigen Partnersehaftsformen 
(z.B. vertikale und horizontale Partnersehaflen, s. Kap. 6.2.2) als aueh naeh ver- 
sehiedenen Netzwerkpositionen der Kooperationspartner zu unterseheiden. Die 
beiden Dimensionen Partnersehaflsform und Position der soureenden Untemeh- 
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men sind dabei interdependent. Während beispielsweise ein Sehiehtenspezialist (s. 
[Müller- Stewens/Leehner 2005, 392ff|) aufgrund der Konzentration auf einige 
wenige Stufen der Wertsehöpfungskette vorwiegend horizontal integrieren wird 
und selbst als Gesehäftspartner einer vertikalen Partnersehaft fungiert, spezialisiert 
sieh ein Orehestrator auf seine Kemkompetenzen und die Koordination von Leis- 
tungsbezügen der übrigen relevanten Leistungen. In der Folge sind drei generi- 
sehe, für Finanzdienstleister und insbesondere Banken zentrale Soureing-Ansätze 
besehrieben. 

Orchestrierung der Wertsehöpfungskette 

Die Orehestrierung einer Wertsehöpfungskette bedeutet niehts anders als eine Fo- 
kussierung auf die eigenen Kemkompetenzen, gepaart mit einem Leistungsbezug 
in den übrigen Bereiehen. Nebst dem Fokus auf Kemkompetenzen können aueh 
mangelnde Ressoureen bzw. Fähigkeiten für gewisse Tätigkeiten, Kostendraek 
dureh Marktverändemngen oder aber regulatorisehe Auflagen weitere Motive für 
die Orehesfriemng der Wertsehöpfungskette sein. Dabei stellen diese Leistungsbe- 
züge meist eine einfaehe, bilaterale Verbindung zwisehen einer Bank und einem 
Serviee-Provider dar. Die bezogenen Leistungen können einerseits einen genau 
definierten Aussehnitt der Wertsehöpfungskette und andererseits unterstützende 
Prozesse wie z.B. Informatik-Leistungen umfassen. 

Die Provider zielen aufgmnd ihrer Spezialisiemng vorrangig auf erhöhte Effi- 
zienz und/oder Qualität. Deshalb eignen sieh sowohl hoeh standardisierte und da- 
mit wenig zur Differenziemng beitragende Dienstleistungen {Abwickler, Digitali- 
sierer und Output Management) als aueh wissensintensive Tätigkeiten {Kreditrisi- 
komanagement, Produktentwickler, Rating oder Finanzinformations-Provider) für 
Soureing. Dabei sollten die Provider im Falle eines breiten Leistungsangebots die- 
ses modulartig anbieten, so dass die Mandanten ihre Wertsehöpfungskette den 
spezifisehen Bedürfnissen entspreehend gestalten können. 

Umfassendes Soureing der Backoffice-Tätigkeiten 

Im Zusammenhang mit dem Aufbreehen der Wertsehöpfungskette fällt zusehends 
der Begriff der Fabriken bzw. der Industrialisiemng in der Finanzdienstleistung. 
So besehreibt [Bemet 2003] Fabriken als Finanzdienstleister, die auf die Produkti- 
on von bankfaehlieh standardisierten Dienstleistungen fokussiert sind und diese 
über entspreehende teehnologisehe Sehnittstellen verarbeiten. Da die Finanz- 
dienstleistungsbranehe traditionell einen hohen Fixkostenanteil aufweist, zielt der 
Gedanke der Industrialisiemng neben Verbundeffekten im Sinne von Eeonomies 
of Seale, Seope bzw. Skills (s. Kap. 1.2.2) aueh auf die Variabilisiemng der Kos- 
ten. Damit Verbundeffekte erzielt werden können, muss das Gesehäftsmodell von 
Fabriken unweigerlieh auf hohe Volumina und auf Kostenführersehaft ausgerieh- 
tet sein, bei Einhaltung der Sieherheits- und Qualitätsansprüehe. Dies kann vor- 
wiegend dureh Standardisiemng und den Einsatz von offenen, nieht proprietären 
IT-Systemen bzw. Sehnittstellen siehergestellt werden. Da es sieh bei der Abwiek- 
lung um transaktionsorientierte Tätigkeiten handelt, werden Finanzdienstleister 
mit Fokus Baekoffiee, insbesondere der Abwieklung von Wertpapier- und Zah- 
lungsverkehrstransaktionen, aueh als Transaktionsbanken oder Transaktionsinsti- 
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tute bezeichnet. Transaktionsinstitute müssen nicht zwingend über einen Banksta- 
tus verfügen (s. Kap. 4.2.4). Ergänzend kann auch die industrielle Abwicklung 
von Kreditgeschäften in diesen Typus integrierf werden (,Kreditfabrik‘). Werden 
Backoffice-Leistungen aller drei Bereiche über einen Dienstleister bezogen, ent- 
spricht das dem Full-Service-Provider in Abschnitt 4.2.4. 

Unabhängig von der konkreten Ausgestaltung des Leistungsbezugs dienen um- 
fassende Sourcing-Modelle insbesondere kleineren Finanzinstituten als Enabler 
für die Fokussierung auf Kemkompetenzen, wodurch sich diese Institute vor allem 
auf den Vertrieb und die Kundenberatung konzentrieren können. 

Umfassendes Sourcing unter Einbezug eines Integrators 

Der Begriff des Integrators wird in der Literatur unterschiedlich definiert. So cha- 
rakterisieren [Müller- Stewens/Lechner 2005, 393] den Integrator als Unterneh- 
men, welches die Wertschöpfungskette grösstenteils, ohne umfangreichen Leis- 
tungsbezug, unter eigener Kontrolle hält, um so Transaktionskosten zwischen den 
einzelnen Wertschöpfungsstufen optimieren zu können. Demgegenüber beschreibt 
[Bemet 2003, 184] den Integrator in der Finanzindustrie als Unternehmen, dessen 
Geschäftsmodell und Wertschöpfung vor allem über Integrationsleistungen (d.h. 
Integration von Produkten und Dienstleistungen unterschiedlicher Anbieter von 
Information, Distributionskanälen und von Kommunikationsplattformen) einen 
Mehrwert erzielen kann. Dabei differenziert sich der Integrator nach [Bemet 2003] 
durch individuelle Lösungsansätze bei einem optimalen Preis-ZNutzenverhältnis. 

Die hier verwendete Begriffsverwendung schliesst sich an letztere Definition 
an. So orchestriert und koordiniert der Integrator in einer Innensicht Eigen- und 
Fremdleistungen, um diese in der Aussensicht als integriertes Unternehmen aus 
einer Fland anbieten zu können. Dies einerseits, um auf allen Stufen der Wert- 
schöpfungskette sowohl qualitativ hochwertige wie auch effiziente Prozesse zur 
Verfügung sfellen zu können und andererseifs, um den Mandanfen durch die In- 
fegration der Leistungen Einsparangen von Koordinations- und damit von Trans- 
aktionskosten zu ermöglichen. 

Daraus leiten sich zwei Implikationen für die Bankpraxis ab: Erstens können 
integrierte Banken ihr Geschäftsmodell dahin gehend überdenken, dass sie ihre 
Expertise in verschiedenen Stufen der Wertschöpfungskette im Sinne eines In- 
tegrators anderen Finanzintermediatoren anbieten könnten. Beispiele hierfür sind 
Aktivifäten der schweizerischen Grossbanken Credit Suisse (Financial Institutions; 
s. Kap. 10) bzw. UBS (Bank for Banks) aber auch das Geschäftsmodell der deut- 
schen DZ Bank (s. Kap. 11). Zweitens können neue Unternehmen in den Markt 
eintreten oder speziell für die Integrationsleistung gegründet werden. Gerade für 
kleinere Regional- und Privatbanken, die sich im Sinne des Modells der Ver- 
triebsbank auf das Frontoffice und damit auf die dort angesiedelten, differenzie- 
renden Tätigkeiten fokussieren wollen, ist ein umfassender Bezug der Backoffice- 
und Support-Leistungen über einen Integrator als Treiber für das spezifische Ge- 
schäftsmodell zu verstehen. Dabei zeigt das in diesem Kapitel vorgestellte Fallbei- 
spiel der RBA bzw. Entris, dass speziell gegründete Dachorganisationen diese 
Rolle wahmehmen und so durch eine Variabilisierang der Kosten und eine Flexi- 





96 



Vernetzungsmodelle für Banken 



bilisierung der Leistungsbezüge die Wettbewerbs- und Anpassungsfähigkeit von 
kleineren Banken nachhaltig fördern können. 



4.4 Fazit 

Die in diesem Kapitel vorgestellten Instrumente des Referenzprozesses und 

-netzwerks haben sich in der Anwendung sowohl für die Analyse von Fallstudien 

als auch in Projekten als nützlich erwiesen und bewährt. Anwendungspotenziale 

der Arbeitsinstrumente liegen vor allem in der: 

• Abbildung von Ist-Zuständen, wobei das Geschäftsmodell des betrachteten 
Finanzdienstleistungsuntemehmens mit den Grenzen und Anschlusspunkten 
zu dessen Geschäftspartnern dargestellt werden kann. 

• Analyse von bestehenden und denkbaren Geschäftsnetzwerken, wobei ausge- 
hend von der Frage nach dem Geschäft^^, in welchem sich die zu betrachtende 
Unternehmung befindet, Flandlungsfelder identifiziert und erste Ansatzpunkte 
für inkremenfelle Optimierungspotenziale oder fundamentale Neuausrichtun- 
gen abgeleitet werden können. Solche Potenziale können sowohl in Prozess- 
verbesserungen entlang der Wertschöpfungskette, in der Vermeidung von Re- 
dundanzen als auch in der gezielten Fokussierung auf Kemkompetenzen he- 
gen, während Neuausrichtungen auf die Gestaltung und Analyse von zukünf- 
tigen bzw. neuen Geschäfts- und Sourcing-Modellen abzielen. 

• Gestaltung von Soll-Zuständen, wobei hier wiederum die Grenzen der Unter- 
nehmung und deren Verbindungen mit Kooperationspartnern im Vordergrund 
stehen. 

Der Mehrwert der Arbeitsinstrumente liegt für Unternehmen vor allem in: 

• deren breiter Abstützung. Da die dargestellten Netzwerke und Prozesse nicht 
vom untemehmensspezifischen Sourcing- Verständnis einzelner Finanzdienst- 
leister geprägt sind, ermöglichen die neutralen Arbeitsinstrumente eine 
schnelle Verständigung hinsichtlich der Eckpunkte über alle drei Ebenen des 
Business Engineering (gemeinsame Sprache). Damit erleichtern und verkür- 
zen die hier vorgestellten Werkzeuge den Findungs- und Verständigungspro- 
zess in frühen Phasen von Sourcing-Überlegungen. 

• der Berücksichtigung von Industrialisierungsansätzen bei deren Erarbeitung. 
So unterstützen die drei Referenzprozesse aufgrund des gleichförmigen Auf- 
baus der Prozesse (s. Bild 4-5) die Identifikation von prozessübergreifenden 
Schnitten in der Wertschöpfungskette (z.B. Rolle Digitalisierer). 

• den verfügbaren Beschreibungen von alternativen Vemetzungsoptionen für 
die drei Detailsichten (z.B. Wertpapiergeschäft) sowie für die Gesamtsicht. 



[Müller-Stewens/Lechner 2005, 373] setzen die Abgrenzungsfrage: „In welchem Ge- 
schäft sieht man sich eigentlich?“ an den Ausgangspunkt der Auseinandersetzung mit 
der Wertschöpfung. Auf dieser Frage baut die Suche nach neuem Mehrwert auf, da sich 
abhängig von der Antwort andere Systemgrenzen, andere relevante Aktivitäten, andere 
Ressourcenbedürfnisse etc. ahleiten lassen. 
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Diese Halbfabrikate erleichtern den Einstieg in eine Sourcing-Diskussion und 
umfassen bereits allgemeine Vor- und Nachteile. 

• ihrer Durchgängigkeit durch konsequente Prozessorientiemng. Die Referenz- 
prozesse bilden stets das Bindeglied über alle Ebenen des Business Enginee- 
ring. Betrachtet man die Referenznetzwerke, so wird klar, dass diese auf den 
Referenzprozessen aufbauen, wodurch z.B. die Durchgängigkeit und die Kon- 
sistenz der Ebenen Prozesse und Strategie sichergestellt wird. Das anschlies- 
sende Kapitel zur Serviceorientiemng zeigt die analoge Verbindung zu den 
Ebenen Prozesse und Systeme auf 
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5.1 Sourcing und Flexiblität der Infrastruktur 

Lösungen von Standardsoftwareanbietem setzen sich zunehmend auch im Ban- 
kenumfeld durch und lösen proprietäre Eigenentwicklungen ab. Beispiele hierfür 
sind die Kembankenplattformen Avaloq, Finnova und IBIS in der Schweiz oder 
Kordoba und SAP in Deutschland.^^ Dennoch sind die IT -Landschaften der Ban- 
ken keinesfalls homogen, vielmehr kommen neben den Kembankenlösungen spe- 
zialisierte Anwendungen zum Einsatz, etwa zum Electronic Banking, dem Portfo- 
liomanagement, der Finanzplanung oder der Datenanalyse. Die zwischen den Sys- 
temen entstehenden Abhängigkeiten verursachen Wartungs- und Pflegeaufwand 
bei den Schnittstellen, der letztlich den für die Transformation zur Verfügung ste- 
henden Anteil am gesamten IT-Budget eines Unternehmens verringert. Die in Ka- 
pitel 1.1.2 skizzierten Rahmenbedingungen von Banken bezüglich Markt, Regula- 
torien, Kundenstruktur, Produktkomplexität, Technologie sowie Kosten-ZErtrags- 
druck erfordern auf oberster Ebene neben der Transformation auch eine Flexibili- 
tät^^ der IT- Architektur. Informationstechnologische Strukturen und Abläufe sol- 
len die strategische Entwicklung einer Bank möglichst mit innovativen Kanälen, 
Produkten und Prozessen unterstützen und die Flandlungsaltemativen nicht ein- 
schränken [Kagermann/Österle 2006, 21 If]. 

Die Anforderungen an ein kundenindividualisiertes und gleichzeitig hoch au- 
tomatisiertes physisches und virtuelles^* Bankgeschäft bedingen die Überwindung 
der heterogenen Applikationslandschaften, den Aufbau flexibler, kosteneffizienter 
Architekturen [Baskerville et al. 2005, 2] sowie die Integration und Durchgängig- 
keit von Geschäfts-, Prozess- und Applikationsarchitektur. Zudem führt die stei- 
gende „Anzahl und Vemetztheit [...] [von] Rahmenbedingungen, Märkten und 
Kunden, Produkten und Leistungen, Prozessen [...], Technologien [und] Informa- 
tionssystemen“ [Kirchhof 2003, 38] zu wachsender Komplexität in den Banken. 
Der Aufbau flexibler, informationstechnologischer Infrastrukturen zur Vernetzung 
der Banken steht daher im Vordergrund bei der Netzwerkbildung und der Etablie- 
rung kleinerer spezialisierter Institute. Flexibilität ist z.B. notwendig für das Flin- 
zufügen neuer Vertriebskanäle und die Definition neuer Produkte. Der Einsatz 
standardisierter Leistungsbausteine mit definierten Schnittstellen würde die Integ- 
ration dieser neuen Produkte beschleunigen. Entscheidend hierfür isl die Granula- 
ritäl und Abgrenzung der Leistungsbausleine. Die Leistungsbausteine bedienen 
sich verschiedener Services, welche die notwendigen Funktionalitäten bereitstel- 



Von 163 Banken in der Schweiz und Liechtenstein hatten 22 im Jahr 2007 ihre Kem- 
bankenapplikation gewechselt. Im Oktober 2008 hatten gerade 6% dieser Banken eine 
eigenentwickelte Lösung im Einsatz [Active Sourcing 2008, 6]. 

Flexibilität bezeichnet die Fähigkeit, auf Umwelteinflüsse effektiv und effizient zur re- 
agieren sowie Prozesse schneller anzupassen und transparent um zusätzliche Funktio- 
nen zu erweitern. Im Kontext der IT zielt Flexibilität darauf, die Geschwindigkeit und 
Qualität der untemehmensweiten Applikationsentwicklung und -Integration zu erhöhen 
und ihre Komplexität und Kosten zu senken [Robbins/Coulter 2006, Heutschi 2007]. 
Virtuelle, d.h. elektronische, Kundeninteraktion wird durch neue Technologien begüns- 
tigt und führt beispielsweise zu einer stärkeren Verbreitung und Nutzung von Wikis, 
Second Life, Blogs und , Social Lending’-Plattformen. 
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len. Die Geschäftsprozesse z.B. zur Abwicklung von Zahlungstransaktionen basie- 
ren ebenso auf einem Set an Services, welche intern realisiert, oder extern über 
das Netzwerk bezogen werden können. Auch hierbei ist die Gestaltung, also Iden- 
tifikation und Zuschnitt der Service für die Flexibilisierung bedeutsam. 

Ausgehend von diesen Anforderungen zeigt dieses Kapitel, wie das Konzept 
einer geschäftsgetriebenen, serviceorientierten Architektur (SOA) die Wertschöp- 
fungskette in der Finanzindustrie flexibilisieren und die Diversifizierung und 
Netzwerkorientierung unterstützen kann. Dazu beleuchtet zunächst Kapitel 5.2.2 
die Potenziale und Herausforderungen der Serviceorientierung. Kapitel 5.2.4 
nimmt eine genauere Beschreibung der Elemente einer SOA vor und leitet eine 
Definition für einen geeigneten Servicebegriff ab. Kapitel 5.3 beschreibt grundle- 
gende Strategien zum Servicedesign, erläutert die Defizite bestehender Ansätze 
und schlägt ein Vorgehen zum Aufbau einer serviceorientierten Netzwerkarchitek- 
tur vor. Es geht detailliert auf die Identifikation und Komposition geschäflsorien- 
tierter Services ein. Kapitel 5.4 veranschaulicht die dazu notwendigen Instrumente 
anhand zweier Fallbeispiele. Kapitel 5.5 fasst die Aussagen des fünften Buchkapi- 
tels zusammen. 



5.2 Beurteilung der Servicearchitektur 

5.2.1 Serviceorientierung 

Das Konzept der Serviceorientierung und die darauf aufbauende SOA sind weit- 
verbreitete Schlagworte, deren Verwendung aufgrund der hohen assoziierten Po- 
tenziale u.a. bei der Computerwoche zur Auszeichnung , Begriff des Jahres 2006’ 
führte [Witte 2007]^®. Dennoch wird weiterhin der Mangel an fundierten Praxis- 
beispielen, insbesondere an nachgewiesenen, quantitativen Nutzeffekten bzw. Re- 
turn on Investments beklagt. Wie bei vielen Schlagwörtem fehlt ebenso ein schar- 
fe Abgrenzung der Begriffsinhalte [Ferguson/Stockton 2005, 756-757]. Ein tech- 
nologie- und ein geschäftsgetriebenes Verständnis von Services und SOA stehen 
sich gegenüber. Während Ersteres eine (technische) Softwareressource bzw. 
-element bezeichnet, so assoziiert Letzeres damit eine Leistung, die ein Service- 
Provider auf vertraglicher Basis einem Servicenutzer anbietet. Das zwischen die- 
sen beiden begrifflichen , Polen’ sich aufspannende Spektrum und die sich daraus 
ergebende Heterogenität zeigen einige Definitionen: 

• “Services are self-describing, open components that support rapid, low-cost 
composition of distributed applications” [Papazoglou/Georgakopoulos 2003, 
26]. 

• “If logical functionality representations are encapsulated into components 
which are designed in a loosely coupled fashion, they are designated as enter- 
prise Services” [SchelpAVinter 2007, 64a]. 

Witte begründet dies mit vor allem mit dem Potenzial von SOA zur Flexibilisierung 
von Unternehmensprozessen: „Die Serviceorientierung bringt IT und Geschäft noch 
einmal näher zusammen.“ [Witte 2007]. 
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• “A Service is a mechanism to enable access to orte or more capabilities, where 
the access is provided using a prescribed interface and is exercised consistent 
with constraints and policies as specified by the Service description” [OASIS 
2006, 12], 

• “Die geschäftliche Sicht beschreibt [. . .] Services als Marktleistungen von Un- 
ternehmen, die [...] bezogen und in die eigenen Prozesse integriert werden“ 
[Alt et al. 2003, 65]. 

• „Service can be defined as the application of competences for the benefit of 
another, meaning that Service is a kind of action, performance, or promise 
that’s exchanged for value between provider and dient” [Spohrer et al. 2007, 
72]. 

5.2.2 Potenziale 

Ein aktuelles Problem in der Finanzindustrie sind die teils heterogenen Applikati- 
onsarchitekturen, sodass eher die IT als Treiber für den Fachbereich fungiert statt 
umgekehrt (s. Bild 5-1). Die Serviceorientierang leistet hier einen Beitrag durch 
eine verbesserte IT-Unterstützung des Fachbereichs. Zudem kann der Aufbau ei- 
ner SOA die semantische Standardisierang im Unternehmen durch übergreifend 
definierte Services vorantreiben. Redundanzen und nicht genutzte Applikations- 
funktionalität lassen sich durch die standardisiert beschriebenen Services besser 
identifizieren. Daraus lässt sich dann der Änderangsbedarf für die einzelnen Ap- 
plikationen ableiten und die Applikationslandschafl insgesamt besser steuern. 
Fachliche Services leisten damit einen Beitrag zur Umsetzung des geschäftlichen 
Anfordemngsmanagements in die Applikationen. Die Potenziale der Serviceorien- 
tiemng lassen sich in drei Bereichen zusammenfassen (s. Tabelle 5-1). 

Business 

Strategie 

(Geschäftsmodell) 







Bild 5-1: Einordnung der Servicearchitektur im Business Engineering 
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Potenzial 


Beschreibung 


Verbesserung 
der Time-to- 
market (Zeit) 


• Verkürzung von Projektlaufzeiten durch Rückgriff auf bereits 
vorhandene, standardisierte Services 

• Bildung von ,Shared Services’ (Wiederverwendung innerhalb 
des Unternehmens und Netzwerkes) 

• Schnellere Entwicklung rollen- und zugangskanalspezifischer 
Benutzerschnittstellen 

• Verkürzte Umsetzung fachlicher Anforderungen 

• Überwindung starrer Plattformcommunities durch verkürzte In- 
tegration von Plattformen und Prozessen 


Reduzierung 
von Abhängig- 
keiten (Quali- 
tät) 


• Verbesserte Transparenz über Abhängigkeiten bzw. Schnittstel- 
len in der Applikationsarchitektur 

• Integrierte Prozesse und Investitionsschutz für bestehende Sys- 
teme durch plattformübergreifende Nutzung von Funktionen 

• Verbesserte Kommunikation zwischen IT- und Fachbereichen 
durch ein einheitliches Begriffsverständnis 

• Verbesserte Vergleichbarkeit und Markttransparenz von Provi- 
dern durch standardisiert beschriebene Services 

• Verbessertes Redundanzmanagement durch transparente Darstel- 
lung von angebotenen und verwendeten Funktionalitäten 


Kostensenkung 


• Reduzierung technischer Abhängigkeiten durch Harmonisierung 
von Plattformen, Technologien und proprietären Formaten 

• Senkung von Betriebskosten durch Verbesserung der Kommuni- 
kationsfähigkeit von Altanwendungen 

• Senkung der Kosten für die Systemintegration durch technische 
und fachliche Schnittstellenstandardisierung 

• Senkung von Entwicklungs- und Betriebskosten durch Wieder- 
verwendung und Redundanzreduktion 



Tabelle 5-1: Potenziale der Serviceorientierung 
(in Anlehnung an [Heutschi 2007, 119], [Böhmann/Krcmar 2006, 387ff]) 



5.2.3 Anforderungen und Herausforderungen 

Den Potenzialen des servieeorientierten Paradigmas stehen noeh Herausforderun- 
gen bei der Umsetzung von Servieeorientierung in Form servieeorientierter Arehi- 
tekturen gegenüber [Aier/Bueher 2007]. Insbesondere stellt die Identifikation und 
Gestaltung von Serviees dureh mehrere Unternehmen in einem Netzwerk beson- 
dere Anforderungen an die Interoperabilität. Ein Kernproblem setzt am diehoto- 
men Servieebegriff an, indem sieh Softwareuntemehmen eher auf die teehniseh 
realisierbaren Serviees auf feingranularer Ebene (z.B. getBusinessPartnerID) kon- 
zentrieren, während Banken und BPO-Provider die Servieeorientierung darüber 
hinaus zur Kapselung faehlieher Dienstleistungen nutzen (z.B. Privatkundenra- 
ting), mit dem Ziel bestehende Prozessarehitekturen zu flexibilisieren. Letztbeh 
müssen aber beide ,Servieewelten’ in Form integrierter Servieearehitekturen zu- 
sammenzufinden. Eine Lösungsmögbehkeit ist die Verknüpfung von Serviees, die 
mehrere Unternehmen im Verbund entwiekeln. Initiativen hierzu sind beispiels- 
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weise das CC Soureing und das Banking Industry Arehiteeture Network (BIAN)"'*’. 
Bild 5-2 zeigt am Beispiel der Krediterfassung"^’ eine solehe Verknüpfung unter- 
sehiedlieh granulärer Serviees, die parallel in den beiden erwähnten Initiativen 
entstanden sind. Vorteil einer methodisehen und operativen Verknüpfung ist die 
konsolidierte Nutzung der bereits definierten Serviees. Darüber hinaus reduziert 
ein konsequentes Vorgehen bei der Servieegestaltung die Investitionskosten für 
die Dekomposition und die Identifikation der faehliehen Serviees [Böh- 
mann/Kremar 2006, 389]. 



Krediterfassung 



Legende: 



Business Service 



Servicecluster 



Pricing 


Partnerprofil- 


Kredit- 

erfassung 


daten 


Partner- i 


Recognition 


Stammdaten * 


Digitalisierung 


Authenti- 
sierung \ 


Produkt- 

stammdaten 


Kreditdaten i 



Create Business Partner 


Manage 

Business 

Partner 


Modifv Business Partner 


Delete Business Partner 


Get BP Information 


Identifv Business Partner 


Get BP Contact Information 


Add BP Relationshio 


Manage 
BP Relation- 
ship 


Modifv BP Relationshio 


Get BP Relationshio 



Service Operation 
Business Sub Domain 
Verknüpfung 



] Create BP Roles 1 


Manage 
BP Roles 


1 1 


1 Customer authorization check 


Business 

Authori- 

zation 


^ Check Leaitimatina Control 


I .. 


1 Get Loan Agreement 


Loan 

Main- 

tenance 


1 Close Loan Agreement 


■IChanae Loan Contr.P.Assiamt.l 


,1 Change Org.Assianment 1 


1 Change Loan Bo rrower 


1 



Bild 5-2: Verknüpfung unterschiedlich granulärer Services 

Innerhalb eines Unternehmens oder Netzwerkes gilt es versehiedene Integrati- 
onsebenen zu adressieren. Dies betrifft zunäehst die Teehnik- und Syntaxebene 
(z.B. SWIFT) und führt über die Semantik (z.B. BIAN) zur Pragmatik und Bezie- 
hungsebene, wo bisher noeh keine ausreiehenden Standards bestehen [Alt 2008, 
206]. Die Potenziale der Servieeorientierung kommen jedoeh erst vollständig zum 
Tragen, wenn eine Durehgängigkeit von der Strategie bis zu den Applikationen (s. 
Bild 5-1) auf allen Integrationsebenen siehergestellt ist. Die Durehgängigkeit 
weist folgende Aspekte auf: 

• Serviees sind an den gesehäflliehen Anforderungen einer Bank ausgeriehtet, 
d.h. die in einem Soureing-Modell (s. Kap. 3.2.3) enthaltenen Leistungen las- 
sen sieh mit Applikationen ebenso verbinden wie Serviees einzelnen oder 
mehreren Aufgaben eines Referenzprozesses (s. Kap. 4.3.1) zuordenbar sind. 

• Systematisehe Abstimmung der Serviees auf allen Granularitätsebenen. Die 
sieh daraus ergebende Flierarehisierung der Serviees reieht von der teehni- 
sehen Infrastruktur (,Middleware-Serviee-Bus‘) über die atomaren, eine be- 
stimmte Applikationsfunktionalität umfassenden Serviees (z.B. ,Get Order 



BIAN wurde im April 2008 als Verein gegründet und ist aus dem , Industry Value Net- 
work for Banks’ der SAP hervorgegangen (s. www.bian.org). 

Beispielsweise nutzt der Kreditdatenservice u.a. die beiden Serviceoperationen 
GetLoan Agreement und SetLoanAgreement. 
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Quote’) hin zu Services für gesamte fachliche Bereiche (z.B. Zahlungsab- 
wicklung) (s. Tabelle 5-2). 

• Für die Entwicklung und den Betrieb der Services sind die organisatorischen 
Rahmenbedingungen (z.B. Gremien, Verantwortung von Services und Daten) 
im Unternehmen und nach Möglichkeit auch im Netzwerk geregelt. 

• Zur Verbindung von geschäfts- und applikationsorientierter Servicegestaltung 
stehen ebenfalls konsistent aufeinander abgestimmte Vorgehensmodelle, 
Techniken und Referenzmodelle zur Verfügung. 

5.2.4 Elemente der Serviceorientierung 

Je nach gewählter Sicht besitzt die Serviceorientiemng entweder ihre Wurzeln in 
der betriebswirtschaftlichen Dienstleistungsforschung oder den Integrationstech- 
nologien der Informatik. Die Wirtschaftsinformatik bedient sich aufgrund ihrer in- 
terdisziplinären Ausrichtung beider Richtungen. Eine Voraussetzung bildet dabei 
das Verständnis der technischen Konzeption. Hier knüpft die Serviceorientierung 
an bekannte Ansätze wie , Enterprise Application Integration’ (EAI), Objektorien- 
tierung und Komponentenentwicklung an und erweitert diese um Bestandteile wie 
Unabhängigkeit von der technologischen Plattform"*^, Unterstützung verschiede- 
nen Abstraktions- und Granularitätsniveaus sowie Standardisierung von Schnitt- 
stellen (s. [Krafzig et al. 2007, 39ff|, [Erl 2007, 96ff|). Eine serviceorientierte Ar- 
chitektur besteht danach aus drei Bestandteilen: 

• Services kapseln die Funktionalität einer Applikation und stellen diese über 
eine standardisierte Funktions- und Daten- Schnittstelle zur Verfügung. Die 
Bedingungen der Servicenutzung wie etwa Preis und Qualität (z.B. Antwort- 
zeit, Verfügbarkeit) sind analog dem Sourcing in Service-Level-Agreements 
(SLA) festgelegt. 

• Ein Service-Repository verwaltet neben dem hinterlegten Preismodell die 
Spezifikation, d.h. Servicebeschreibung, und die Schnittstellen zum Aufruf 
der Services zur Unterstützung eines strakturierten Such- und Interpretations- 
prozesses [Erl 2007, 366]. 

• Der Service-Bus schliesslich bildet die Integrationsplattform für die Nutzung 
des Serviceverzeichnisses und koordiniert die operative Servicenutzung zwi- 
schen Service-Provider und -Nutzer [Tilkov/Starke 2007, 34]. 

Der Schlüsselfaktor beim Aufbau einer SOA ist das Design der Services (s. 
Bild 5-3). Aktuelle Ansätze konzentrieren sich dabei auf die technische Realisie- 
rung und vernachlässigen wesentliche Informationen auf geschäftlicher Ebene 
beim Servicedesign [Kohlmann/Alt 2007]. Im Millelpunkl dieses Kapitels steht 
daher die Modellierung fachlicher, d.h. geschäftsorientierter Services und deren 
Bündelung und Visualisierung in einer Servicelandkarte für die Bankeninduslrie. 
Damit soll ein Beitrag zur Verbindung von Prozess- und Systemarchitektur erzielt 



Hierzu zählt auch die Unabhängigkeit vom WebService Konzept, welches eine mögli- 
che Art der Umsetzung einer SOA beschreibt. Aufgrund seines Standardisierungsgrades 
wird/wurde SOA oftmals mit der WebService-Technologie gleichgesetzt. 
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werden. Der Begriff des Serviees ist aus diesem Grund nieht auf die teehnisehe 
Realisierung begrenzt, sondern bezieht ein gesehäftsorientiertes Verständnis mit 
ein. Ein Serviee erbringt danaeh eine definierte Leistung, ist umfassend spezifiziert 
und verfügt über eine Serviceschnittstelle, welche die tatsächliche Realisierung für 
die Umwelt verbirgt (kapselt). 

Sl3ndar<J«sterung 

Wieder- 
verwendbarkeit Service A 

Lose ^ 

Kopplung ' i' 



Bild 5-3: Elemente einer SOA und Eigenschaften eines Services 

Zur Klassifikation der Serviees existiert in Theorie und Praxis eine Vielzahl an 
Ansätzen. Insgesamt hilft dies bei der Differenziemng untersehiedlieher Granula- 
ritätsniveaus"^^, der Analyse faehlieher Serviees"''* und dem untersehiedliehen Ver- 
halten"'^ im Lebenszyklus ([Heffner et al. 2005], [Hering 2008], [Hill 2006]) Ta- 
belle 5-2 zeigt einen Aussehnitt aus vorhandenen Klassifikationssehemata und 
ordnet diese in vier Ebenen ein, die mit den vergliehenen Ansätzen explizit oder 
implizit korrelieren (vertikale Klassifikation). Die erste Ebene adressiert Serviees, 
die grosse Teile von Gesehäftsprozessen bündeln und damit den Leistungen eines 
Soureing-Modells entspreehen. Die zweite Ebene beinhaltet Serviees, die Aktivi- 
täten von Gesehäftsprozessen kapseln und damit aueh manuelle Aufgaben integ- 
rieren. Ebene 3 repräsentiert Serviees mit implementierbaren, gesehäftszentrierten 
Basisdienstleistungen, die keinerlei manuelle Aktivitäten beinhalten und häufig 
den Zugriff auf Gesehäftsobjekte realisieren. Die vierte Ebene besehreibt sehliess- 
lieh Serviees mit teehnisehen Grundfunktionalitäten. 

Das vorliegende Kapitel lehnt sieh an die bestehenden Servieeklassifikationen 
an und unterseheidet Servieeeluster, Business-Serviees, Applikationsserviees und 
IT-Serviees. Danaeh ist ein Servieeeluster ein Bündel faehlieh zusammengehöri- 
ger Business-Serviees, das eigenständig dureh einen Netzwerkpartner genutzt 
bzw. erbraeht werden kann. Wie in Bild 5-4 gezeigt, werden die Aktivitäten der 
Gesehäftsprozesse in einer faehliehen Servieelandkarte in Form von Servieee- 
lustem gekapselt, die ebenso wie die Gesehäftsrollen ausgewählte Soureing- 
Modelle umsetzen. Business Serviees kapseln sowohl manuelle als aueh automati- 
sierbare Gesehäftsfunktionalitäten. Applikationsserviees setzen die Business- 
Serviees teehniseh um und können als WebServiees oder Module bestehender Ap- 
plikationen realisiert werden. 



Rftpository 




Service B Service C 

—I i— 

Serviceous 



Feingranulare Services lassen sich zu grobgranularen Services zusammensetzen. 

"*'* Fachliche Services abstrahieren von den darunterliegenden technischen Services und 
ihrer Realisierung. 

Das Verhalten bezieht sich auf unterschiedliche Adressaten, beteiligte Akteure, zu ver- 
wendende Methoden und Werkzeuge sowie auf die Granularität der Dokumentation. 
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[SAP 2005] 


[Cohen 2007, 
31ff[ 


[Österle/ 
Reichmayr 
2005, 584f[ 


[Erl 2007, 
43ff[ 


CC Sourcing 
(Kapitel 5) 


Ebene 1 


Component 
Services liefern 
Unterstützung 
für komplexe 
Geschäftsfunk- 
tionalitäten. 


Process 
Services reprä- 
sentieren 
Workflows. 


Business Pro- 
cess Services 
unterstützen 
Aufgaben un- 
ternehmerischer 
Kernprozesse. 


Orchestration 
Services be- 
schreiben die 
Zusammenfas- 
sung von Task 
Services. 


Servicecluster 

repräsentieren 
hoch aggregier- 
te Geschäfts- 
fünktio- 
nalitäten. 


Ebene 2 


Process Servi- 
ces lösen die 
Ausführung ei- 
nes Prozesses 
bzw. Prozess- 
schrittes aus 
und managen 
im Anschluss 
dessen 

Durchführung. 


Activity Servi- 
ces repräsentie- 
ren Geschäfts- 
aktivitäten und 
Transaktionen. 
Sie unterstützen 
bei der Ände- 
rung von Entity 
Services auf 
Basis von Ge- 
schäftsregeln. 


Content und 
Transaction 
Services stellen 
IT- Anwen- 
dungsfunktio- 
nen für Prozes- 
se bereit und 
unterstützen bei 
Informations- 
sammlung und 
Interaktion. 


Task Services 

sind funktional 
gekapselte Bu- 
siness-Services 
assoziiert mit 
einer spezifi- 
schen Aktivität 
oder Prozess. 


Business- 
Services kap- 
seln Geschäfts- 
logik und sind 
verknüpft mit 
Aktivitäten der 
Prozess- 
architektur. 


Ebene 3 


Entity Services 

stellen die Ver- 
bindung zu ei- 
nem Geschäfts- 
objekt her 
(Funktionalitä- 
ten zur Manipu- 
lation sowie 
Zugang zu den 
Daten). 


Entity Services 

liefern Unter- 
stützung für die 
Nutzung und 
Manipulation 
von Geschäfts- 
objekten, unab- 
hängig vom 
Speicherort. 


Integration 
Services liefern 
Funktionen für 
netzwerkbasier- 
te Applikatio- 
nen. Ziel ist der 
einheitliche 
Zugriff auf 
Inhalte und 
Leistungen. 


Entity Services 

repräsentieren 
einen ge- 
schäftszentrier- 
ten Service, 
welcher ein 
oder mehrere 
Geschäfts- 
objekte kapselt. 


Applikations- 
services stellen 
implementier- 
bare, geschäfts- 
zentrierte 
Basisdienst- 
leistungen 
bereit. 


Ebene 4 


Utility Servi- 
ces stellen 
Basisfünktio- 
nalitäten für 
andere Services 
bereit. 


Utility/Com- 
munication 
Services stellen 
Basisdienst- 
leistungen be- 
reit. Beispiele 
sind Verschlüs- 
selung und 
Logging von 
Abläufen. 


IT Operation 
Services um- 
fassen modula- 
re Basisdienst- 
leistungen. Im 
Fokus steht der 
Informations- 
transport auf 
Datenebene. 


Utility Servi- 
ces stellen 
wieder- 
verwendbare, 
nicht-geschäfts- 
zentrierte 
Geschäftslogik 
bereit. 


IT Services 

stellen wieder- 
verwendbare 
nicht-geschäfts- 
zentrierte 
Basisdienst- 
leistungen 
bereit. 



Tabelle 5-2: Vergleich von Service-Klassifikationen 
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IS -Modell 



Bild 5-4: Serviceklassifikation als Bindeglied zwischen Prozess- und IS-Modell 



5.3 Geschäftsorientierte Servicegestaltung 

Der folgende Abschnitt zeigt Vorgehen und Techniken zur Identifikation und 
Verknüpfung von Services aus geschäftlicher Sicht auf Die Identifikation und 
Verknüpfung (Clusterung) erfolgt dabei ausgehend von der geschäftlichen Gestal- 
tung (,Top-down’), während der Abgleich mit den verfügbaren technischen Servi- 
ces einer Kembankenapplikation als Verifikationsschritt erfolgt (,Bottom-up’). 

5.3. 1 Strategien zum Servicedesign 

Ein Top-down-Y ovgehen zur Identifikation und Ableitung der Services geht von 
den Geschäftsprozessen einer Bank aus. Dabei werden diese unter Anwendung 
allgemeiner Designprinzipien, wie lose Kopplung, Geschäftsorientiemng und Inte- 
roperabilität [Heutschi 2007, S. 33f|, in fachliche Funktionalitäten zerlegt. Als 
Folge der Geschäftsorientiemng entsprechen die derart abgeleiteten Services in 
hohem Masse den Anforderangen aus Geschäfts- und Prozessarchitektur. Die Or- 
chestrierung dieser Services erleichtert die Definition und Modellierung von 
Netzwerkrollen und Geschäftsmodellen, wie dem eines Custodians"'^ oder einer 
Kreditfabrik (s. Kap. 5.4.3). Neben den Geschäftsprozessen können auch die Fä- 
higkeiten (,Capabilities’) und Marktleistungen einer Bank, wie etwa Rating oder 
Immobilienbewertung, Basis der Identifikation und Modellierung geschäflsorien- 
tierter Services sein ([Arsanjani 2004], [Luftman/Brier 1999]). Die angesproche- 
nen, über die Jahre gewachsenen Applikationslandschaflen treten dabei zunächst 

Ein Custodian übernimmt die zentrale Verwaltung und Bewirtschaftung von Wertpa- 
pierportfolios für Banken (s. Kap. 4.2.2). Beim , Global Custody’ besitzt der Investor 
i.d.R. einen Ansprechpartner, kann aber Broker und Portfolio Manager auswählen. 
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in den Hintergrund. Dies birgt die Gefahr der Entstehung heterogen geschnittener 
Services, die sich hinsichtlich ihres Umfangs, ihrer Schnittstellen und technischen 
Anforderungen stark unterscheiden und zu hohen Aufwänden bei der Implemen- 
tierung führen. Beispielsweise definieren Bank und Provider einen fachlichen Ser- 
vice Kreditprüfung. Einmal enthält der Service die Funktionalität der Limitenprü- 
fung, im zweiten Fall übernimmt die Prüfung der Limiten ein zweiter Service, 
welcher auch die Limiten bei Zahlungs- und Wertpapieraufträgen abgleicht. 

Um diese Problematik zu vermeiden, hat sich der bottom-up-Ansatz etabliert, 
der auf Basis bestehender Applikationen wiederverwendbare Funktionalitäten 
identifiziert und diese als Services kapselt. Dadurch können die technischen Ge- 
gebenheiten im Unternehmen berücksichtigt und das Reengineering heterogener 
Applikationsarchitekturen angegangen werden ([Nadham 2004], [Zhang et al. 
2005]). Ziel ist dabei die Konsolidierung von “multiple applications running on 
varied technologies and platforms” [Nadham 2004, 41]. Diese technologie- bzw. 
applikationsbasierte Modellierung von Services führt zu einer effizienteren Nut- 
zung der technischen Fähigkeiten und Backend- Systeme einer Bank, indem die 
Services erst bei Bedarf gebündelt werden. Die konzeptionelle Entkopplung von 
Geschäftsprozessen und Marktleistungen bewirkt jedoch eine Reduzierung des 
Geschäftsbezuges. Die Potenziale (s. Tabelle 5-1) der Serviceorientierung werden 
dadurch nicht vollständig ausgeschöpft und die angesprochene Befähigung eines 
Unternehmens, flexibler im Netzwerk zu agieren, wird auf ein technisches 
Schnittstellenproblem reduziert. SOA würde sich dann auf ein Applikationsinteg- 
rationswerkzeug reduzieren und den Geschäftsbezug verlieren. 

Aus den Defiziten dieser Vorgehensweisen heraus etablieren sich zunehmend 
Ansätze und Modelle zur Verbindung beider Vorgehensweisen. Häufig mit dem 
Begriff hybrid assoziiert, orientieren sich diese Ansätze zunächst ,Top-down’ an 
den Geschäftsprozessen, um im Anschluss ,Bottom-up’ deren Implementierbarkeit 
zu verifizieren. Insbesondere bei der Modellierungsbasis, den berücksichtigten In- 
strumenten, der Durchgängigkeit des Ansatzes und dem Spezifikationsumfang der 
Services besitzen die bestehenden Ansätze aber Grenzen [Kohlmann/ Alt 2007, 
210]. 

Diesen grundlegenden Vorgehensweisen stehen die Anfordemngen von Bank- 
instituten an die Servicegestaltung und den Aufbau einer SOA gegenüber. Insbe- 
sondere die Kemkompetenzorientiemng verlangt bei der Einfühmng einer SOA 
zunächst eine geschäftsorientierte Sicht. Fokussierte Sourcing-Modelle wie Kre- 
ditfabriken (z.B. Kreditwerk, BHW KreditCenter), Zahlungsverkehrsabwickler 
(z.B. Equens, PostFinance) sowie Wertpapierspezialisten (z.B. dwpbank, Vonto- 
bel) verdeutlichen die wachsende Vernetzung von Bankinstituten. Voraussetzung 
dafür sind, besonders bei Prozessen mit geringen Margen wie dem Zahlungsver- 
kehr, die Überwindung der heterogenen IT-Landschaften, die Flexibilisierung von 
Applikationen und die Integration von Geschäfts-, Prozess- und IS-Architektur. 
Folglich steht neben einer Flexibilisierung und Standardisierung im Mittelpunkt 
der Anforderungen auch eine stärkere Abstimmung zwischen Geschäft und Tech- 
nik (,Business-IT-Alignment’). Eine serviceorientierte Netzwerkarchitektur be- 
schreibt demnach zunächst auf der geschäftlichen Seite Services (Servicearchitek- 
tur für die Bank der Zukunft) und detailliert diese im Anschluss unter Implemen- 
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tierungsaspekten."^^ Für die Gestaltung der Services sind nicht nur Informationen 
aus existenten Geschäftsprozessen bzw. Soll- oder Referenzprozessen einzubezie- 
hen. Vielmehr sind für die Gestaltung der Services ebenso Modelle der Geschäfts- 
architektur, wie Sourcing-Modelle und Netzwerkmodelle unter Berücksichtigung 
der verschiedenen Rollen im Netzwerk relevant (s. Bild 5-5). 




Bild 5-5: Berücksichtigung von strategischen Elementen beim Servicedesign 



5.3.2 Aufbau einer serviceorientierten Netzwerkarchitektur 

Zunächst kann ein Vorgehen zum Aufbau einer serviceorientierten Netzwerkarchi- 
tektur die Differenzierung der Phasen Analyse, Entwurf, Umsetzung und Betrieb, 
wie sie z.B. in Softwareengineeringprozessen seit langem etabliert ist [Krallmann 
et al. 2002, 48] und auch bei der Entwicklung serviceorientierter Systeme [Störr- 
le/Glock 2008, 81] Verwendung findet, für ein geschäftsorientiertes Vorgehen 
adaptieren. Die Phase der Initiierung ergänzt diese Differenzierung zu Beginn und 
stellt sicher, dass in den nachfolgenden Phasen alle benötigten Modelle zur Verfü- 
gung stehen (u.a. IS- Architektur, Prozessmodell). Auf Basis der Soll-Architektur 
identifizieren und spezifizieren die Phasen Analyse und Entwurf die geschäftsori- 
entierten Services bzw. wählen sie aus dem Serviceverzeichnis eines Providers 
aus. Im Anschluss erfolgt die Integration in den Servicekatalog des Unternehmens 
bzw. des Providers. Servicecluster bündeln nach Prüfung der untemehmensspezi- 
fischen Anforderungen die identifizierten und spezifizierten Business-Services. 
Die feingranulareren Applikations- und IT-Services detaillieren die Business- 
Services in Richtung System. Die Aktivitäten der Analyse und des Entwurfs sind 
dabei einerseits durch gestalterische Aspekte (Techniken zur Gestaltung der Ser- 
vices) und andererseits durch Aspekte der Bewertung (Techniken und Modelle zur 
Bewertung der Services) charakterisiert. Feingranulare Applikations- und IT- 
Services werden in der Phase der Umsetzung unter Nutzung herkömmlicher Soft- 



Beispiel für einen etablierten fachlichen Service ist der KeyTrader der UBS, welcher 
für aktuelle oder ausgeführte Aufträge über eine grafische Benutzerschnittstelle (GUI) 
oder eine technische Schnittstelle (SWIFT oder FIX) den Status liefert oder eine Konfi- 
guration der platzierten Aufträge (Auftragsmutation) ermöglicht. 
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Wareengineeringtechniken implementiert. Die Phase Betrieb umfasst den laufen- 
den Betrieb der Services einschließlich Versionsmanagement und der technischen 
Infrastruktur. Die Phase Weiterentwicklung ergänzt die genannte Differenzierung 
am Ende des Vorgehens. Sie bezieht neue Anforderungen ein und unterstützt die 
Neukomposition von Services bzw. die Auswahl und Integration weiterer Services 
in die bestehende Servicearchitektur. 

Im Kontext der Gestaltung und Bewertung eines Sourcing-Modells (s. Bild 3-9) 
sind insbesondere die Phasen der Initiierung, der Analyse und des Entwurfs rele- 
vant. Die Festlegung der Sourcing-Strategie (s. Kap. 1.2.1) in Schritt 1 leitet die 
Ziele und Grundsätze für Prozess- und IS-Modell ab und beeinflusst damit die 
Prinzipien für die Servicearchitektur (vgl. Initiierung). Die nachfolgende Gestal- 
tung des Sourcing-Modells in Schritt 2 beinhaltet die Spezifikation der Business 
Services (vgl. Analyse und Entwurf). Umsetzung und Betrieb sind keine Bestand- 
teile bei der Gestaltung und Bewertung eines Sourcing-Modells und deshalb nach- 
folgend außerhalb des Betrachtungsfokus. 

Die folgenden Abschnitte detaillieren die Identifikation von Services und die 
Servicekomposition und -beschreibung als Bestandteil der Gestaltung eines Sour- 
cing-Modells (s. Bild 3-9 Schritt 2). 

5.3.3 Identifikation geschäftsorientierter Services 

Ausgangspunkt für das in Bild 5-6 skizzierte Vorgehen zur Identifikation ge- 
schäftsorientierter Services ist das in Kapitel 3.2 vorgestellte Bankmodell sowie 
die in Kapitel 4.2.2 und 4.3.2 hergeleiteten Netzwerkmodelle. Ziel ist die Abbil- 
dung der in den Prozessbereichen des Bankmodells gebundenen Funktionalitäten 
mit geschäftsorientierten Services. Einerseits lassen sich dadurch insbesondere 
Wiederverwendungsaspekte hervorheben und Konsolidierungs- und Synergiepo- 
tenziale ableiten. Andererseits verbessert sich durch diese Granularitätsebene die 
Analyse und Evaluation von Sourcing-Modellen und Flandlungsaltemativen im 
Netzwerk, indem verwendungs- und implementierungsorientierte Sichten das In- 
und Outsourcing gekapselter und bepreisbarer Services diskutieren. Eine Umset- 
zung zeigt das in Kapitel 7 vorgestellte Bewertungsmodell, welches die Zuord- 
nung zwischen Rollen im Finanznetzwerk und den geschäftsorientierten Services 
beinhaltet, um Synergiepotenziale zu veranschaulichen. 

Basis für die Identifikation der Services sind gemäss einem ,Top-down’- 
Vorgehen die Geschäftsprozesse, die in Form von Ist-, Soll- oder Referenzprozes- 
sen vorliegen können. Referenzprozesse erlauben es, durch die gleichartige und 
aufeinander abgestimmte Beschreibung der Aktivitäten Wiederverwendungspo- 
tenziale von Services auch untemehmensüb ergreifend einfacher zu erkennen. Soll- 
Prozesse verbessern zumindest intern die Verwendung, indem sie auch zukünftige 
Geschäftsaktivitäten einbeziehen und damit die längerfristige Stabilität der identi- 
fizierten Services erhöhen. Da der Aufbau einer SOA zu Beginn höhere Aufwände 
aufgrund der umfangreicheren Analyse erforderf, isf die Wiederverwendung der 
Services ein wichtiges Nutzenargument einer SOA. Die mehrmalige Verwendung 
beschriebener und implementierter Services erhöht nicht nur die Geschwindigkeit 
von IT-Projekten, sondern reduziert auch deren Aufwände. Dabei unterstützt das 
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Netzwerkmodell aus Kapitel 4, mit den dort definierten Netzwerkrollen, dass Ser- 
viees rollenübergreifende Aktivitäten bündeln. Solehe Serviees müssten bei tat- 
säehlieher Realisierung des Soureing-Vorhabens aufgespalten werden, was Impli- 
kationen für die teehnisehe Umsetzung dieser Serviees naeh sieh ziehen kann. 
Dureh die Anlehnung an Referenzmodelle reduziert sieh zudem die Wahrsehein- 
liehkeit, dass Banken, BPO- und Applikations-Provider untersehiedliehe Serviee- 
landkarten entwiekeln, bei denen die Serviees versehiedenartig gesehnitten sind. 




Bild 5-6: Vorgehensmodell zur Serviceidentifikation 

Für die iterative Identifikation der Serviees empfiehlt sieh die Auswahl von 
Prozessbereiehen, z.B. Finanzieren, Zahlungsverkehr in Form von Pilotprojekten 
(s. Bild 5-6: 1.1 Bereiehsauswahl). Die Pilotierung reduziert die Risiken aufgrund 
hoher Komplexität und korreliert mit einem sehrittweisen Wissensaufbau 
[Koeh/Rill 2005, 43f|. Die iterative Identifikation der Serviees in Form separater 
Projekte sehränkt jedoeh unter Umständen das Erkennen von Wiederverwen- 
dungspotenzialen ebenfalls ein. Um dies zu verhindern, sind bei der Verifikation 
der Kandidaten die bestehenden Serviees zu vergleiehen und eine konsequente 
Konsolidierung des Servieekataloges durehzuführen. In Vorbereitung auf die Ab- 
leitung der Servieekandidaten sind die Gesehäftsprozesse in Einzelaktivitäten mit 
einheitlieher Granularität zu zerlegen. Untersehiede von Ist-, Soll- und Referenz- 
prozessen sind dabei zu dokumentieren. Die Unterseheidung versehiedener Servi- 
eearten sieht das Klassifikationssehema vor (s. Bild 5-6: 1.2 Auswahl Klassifikati- 
onssehema). Auf Basis der in Sehritt 1.1 detaillierten Aktivitäten dienen folgende 
Prinzipien (vgl. [Böhmann/Kremar 2006], [Baskerville et al. 2005], [Papa- 
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zoglou/Georgakopoulos 2003]) zur Identifikation von Servicekandidaten (s. Bild 
5-6: 2.1 Ableitung aus den Aktivitäten): 

• Schnitts tellenorientiening. Neutrale und vollständige Schnittstellenbeschrei- 
bungen stellen die Abstraktion des Services von der darunterliegenden Im- 
plementierungslogik sicher, indem einzig der Servicekontrakt (Schnittstelle 
und Preismodell) nach aussen sichtbar ist. 

• Servicekontext. Für einen Service sind definierte Rahmenbedingungen ableit- 
bar und spezifizierbar, die auf im Unternehmen oder untemehmensübergrei- 
fend verabschiedeten Vorlagen beruhen (für WebServices z.B. die WSDL - 
Web-Service-Description-Language). 

• Interoperabilität. Die Vereinheitlichung der Servicebeschreibungen, einheitli- 
che Datenmodelle für serviceübergreifende Geschäftsobjekte (z.B. Auftrag, 
Kunde) sowie Technologie- und Plattformneutralität stellen die Interoperabili- 
tät der Services sicher. Neben der innerbetrieblichen Vereinheitlichung sollte 
auch die Abstimmung mit externen Partnern erfolgen. Hierfür können Map- 
pingprozesse definiert werden. 

• Autonomie und Modularität. Geringe Abhängigkeiten zu anderen Subsyste- 
men und die hohe Abhängigkeit von Logik und Daten innerhalb des Services 
führen zu nach aussen hin stabilen und kombinierbaren Funktionen. 

• Bedarfsorientierung. Das Ziel ist eine grobe, an geschäftlichen Konzepten 
orientierte Servicegranularität und die Generalisierung von Serviceleistungen 
(z.B. Bündelung der Prüfung von Wertpapier- und Zahlungsaufträgen in ei- 
nem Business Service). 

• Eigenständigkeit. Funktionsüberlappungen zwischen mehreren Services wer- 
den vermieden. Services können jedoch zur erfolgreichen Ausführung ihrer 
Aufgabe weitere Services aufiufen. Dies trifft insbesondere auf Business- 
Services zu. 

• Serviceart. Ein Service ist eindeutig einem Servicetyp zuordenbar, welcher 
mit einem definierten Klassifikationsschema korrespondiert (s. Tabelle 5-2). 
Diese Hierarchisierung reduziert die Komplexität. 

Darüber hinaus sollten Banken eigene Kriterien für die Ableitung von Service- 
kandidaten spezifizieren. Speziell das Sourcing von Dienstleistungen und Prozes- 
sen berücksichtigende Kriterien ergänzen die aufgeführten generellen Gestal- 
tungsprinzipien für geschäftsorientierte Services. Diese Erweiterung reduziert 
bankübergreifend mögliche Integrationsaufwände und fachliche Kommunikati- 
onsprobleme. 
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Ergänzende Prinzi- 
pien beim Sonrcing 


Beschreibung 


Abgrenzung von 
Regeln 


Die Bündelung bankspezifischer und gesetzlicher Regeln in 
speziellen Services reduziert Anpassungsaufwände bei einer un- 
temehmensübergreifenden Verwendung (unter Berücksichti- 
gung von Stabilität, Komplexität und Wiederverwendung der 
Geschäftsregeln). 


Prozessorientierung 


Basis für eine Identifikation sind Soll und Ist-Geschäfts- 
prozesse (detailliert mind. bis zur Aktivitätsebene) des Unter- 
nehmens. Darüber hinaus unterstützen das Netzwerkmodell, 
welches die Positionierung des Unternehmens darstellt, sowie 
das Sourcing-Modell des Unternehmens die Beurteilung des 
Serviceschnittes und erhöhen Wiederverwendbarkeit und An- 
wendbarkeit. 


Verwendung von 
Referenzmodellen 


Zur Vermeidung einer sequenziellen Analyse und reiner Ist- 
Modellierung ist das Einbeziehen von bereichsspezifischen Re- 
ferenzmodellen notwendig (Rollenmodell auf Netzwerkebene, 
Sourcing-Modelle und Referenzprozesse). 


Geschäftsobj ekt- 
beziehung 


Spezielle Services kapseln Geschäftsobjekte. Dies trägt zur 
Vermeidung von Redundanzen bei und ermöglicht die zentrale 
Manipulation der Geschäftsobjekte. Insbesondere lässt sich 
hierüber auch der Zugang von externen Partnern regulieren. 


Gesetzliche 

Anforderungen 


Um verschiedene Geschäftsmodelle und Sourcing-Modelle zu 
unterstützen, sind beim Servicedesign gesetzliche (nationale wie 
internationale) domänenspezifische Regelungen einzubeziehen. 


Datenhoheit 


Bei der Orchestrierung von Services bzw. der Wiederverwen- 
dung von Services ist immer die Eigentümerschaft/Verfüg- 
barkeit der Daten zu berücksichtigen. Dies verbessert die Beur- 
teilung des Schnittes eines Services im Hinblick auf die Nut- 
zung durch externe Partner. 


Serviceownership 


Im Netzwerk ist die Zuständigkeit für den Service zuzuordnen. 
Dies erleichtert die Risikobeurteilung über die direkten Bezie- 
hungen hinaus, wenn eine Verteilung der Wertschöpfung auf 
mehrere Partner erfolgt. 



Tabelle 5-3: Gestaltungsprinzipien zur Servicegestaltung aus Sourcing-Sicht 



Die standardisierte Validierung (s. Bild 5-6: 3.1 Validierung aus fachlicher 
Sicht und 3.2 Validierung aus technischer Sicht) der Services dient zur Vermei- 
dung einzelner, über Untemehmensgrenzen hinweg modellierter Services, welche 
im Widerspruch zu Flexibilität, Interoperabilität, Agilität und Integrierbarkeit ste- 
hen. Ziel ist die Verhinderung von spezialisierten Services, welche unter Sour- 
cing-Gesichtspunkten im Finanznetzwerk nicht oder nur eingeschränkt verwend- 
bar sind. Ein Beispiel hierfür wäre ein Business-Service zur Prüfung von Wertpa- 
pieraufträgen, der ebenfalls das Pooling und die Platzierung des Auftrages an der 
Börse beinhaltet. Auf Ebene der Business-Services wäre dieser Service zu 
grobgranular und würde Funktionen der Rollen , Abwickler’ und ,FIändler’ bzw. 
,Execution Desk’ (s. Kap. 4.2.2) bündeln. Die Funktionalitäten Prüfung, Pooling 
und Platzierung sind deshalb in mehrere Business-Services aufzuspalten. Flinge- 
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gen wäre ein Business-Service, der nur die Löschung von Wertpapieraufträgen be- 
inhaltet, zu feingranular. Das Löschen, Anlegen, Beziehen und Ändern von einem 
Informationsobjekt (hier das des Wertpapierauftrages) sollte in einem Business 
Service zusammengefasst werden und ist nur bei der Realisierung (Ebene Appli- 
kations- und IT-Services) bei Bedarf*® zu trennen. 

Neben der fachlichen Validierung einschliesslich einer Doppelspurigkeiten 
verhindernden Existenzprüfung, ist auch die technische Beurteilung zu beachten. 
Hierbei wird vom Business-Service Richtung Applikation detailliert und geprüft, 
welche Funktionalitäten der Service kapselt bzw. welches Geschäftsobjekt er rep- 
räsentiert und in welcher Form (technologisch und fachlich) dies bereits durch 
vorhandene Applikationslogik abgedeckt ist bzw. wie aufwendig die Realisierung 
der Anforderungen und Funktionalitäten des Services ist. Aufbauend auf einer 
zumindest untemehmensweit gültigen Spezifikationsvorlage ist der Service ab- 
schliessend kontextorientiert (u.a. Geschäftsobjektinteraktion, Verhalten, Abhän- 
gigkeiten, Schnittstelle, Qualität) zu beschreiben (s. Bild 5-6: 4.1 Servicespezifi- 
kation). An dieser Stelle empfiehlt es sich auch, den Geltungsbereich festzulegen 
[Kleinemeyer 1998, 61], sowohl im Unternehmen (z.B. regional vs. konzemweit) 
als auch im Netzwerk. 

5.3.4 Komposition geschäftsorientierter Services 

Im Anschluss an die geschäflsorientierte Serviceidentifikation steht im zweiten 
Schritt zum Aufbau einer geschäftsorientierten Servicearchitektur die Service- 
clusterung (s. Bild 5-7) im Mittelpunkt. Ziel dieser Technik ist das Design markt- 
gerechter Servicecluster (Bündel an Business-Services) und ihre Darstellung in ei- 
ner Servicelandkarte für den transaktionalen Bereich einer Bank. 

Ausgehend von den spezifizierfen Services und in Verbindung mif den Ge- 
schäftsprozessen und -rollen lassen sich die Business-Services zu Serviceclustem 
zusammenfassen. Cluster sind im Allgemeinen unabhängige Einheiten, welche zur 
Lösung einer Aufgabe und zur Verteilung von Lasten [Shen et al. 2002] Zusam- 
menarbeiten. Die Soflwareentwicklung spricht von Clustern, die mehrere Objekte 
beinhalten sowie managen und sich durch ressourcen- oder semantikorientierte 
Ansätze aus einem Gesamtsystem ableiten [Champeaux et al. 1992, 53f]. Die Vor- 
teile von Clustern hegen darin, dass sich Aufgaben unter Nutzung von Kemkom- 
petenzen effizienter und/oder effektiver unter Kosten-, Zeit- und/oder Qualitätsge- 
sichtspunkten durchführen lassen. Adaptiert auf den Bereich der Netzwerkarchi- 
tektur nehmen Servicecluster eine prozessorientierte Vorkonfiguration mehrerer 
Business-Services vor, um eine bestimmte Dienstleistung zu erbringen. Beispiels- 
weise führt ein Servicecluster ,Handel‘ das Pooling und die Platzierung eines 
Wertpapierauftrages durch und bündelt sieben Business-Services. Darunter sind 
die angesprochenen Business-Services ,Pooling‘ und ,Interbanken‘ (zur Platzie- 
rung eines Wertpapierauftrages). Ein dritter Business-Service existiert für die Be- 
sfimmung des Leitweges, welcher auch bei Zahlungsaufträgen Anwendung findet. 
Die restlichen vier Business-Services liefern die notwendigen Informationen zum 



Hierbei spielen z.B. Performanceaspekte eine Rolle. 
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Auftrag oder kapseln Gesehäftsregeln, u.a. zur Aufbereitung des Wertpapierauf- 
trages für den Interbankenbereieh. Aueh der Leistungsumfang versehiedener Rol- 
len im Netzwerk (s. Beispiel BHW KreditCenter in Kap. 5.4.3) lässt sieh unter 
Nutzung der Servieeeluster besehreiben. 



® Bankmodell 






® Netzwerkmodeil 


— 


Detaillierte 

1.1 Bereichsauswahl (Prozess) Geschäftsprozesse 


Geschäftsprozesse 




I 


Klassifikationsschema .. ^ 


1.2 Bereichsauswahl (Service) 

1 



Designprinzipien/ 
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Servicekatalog 
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Bild 5-7: Vorgehensmodell zur Servicekomposition (Serviceclusterung) 



Beim Design der Servicecluster (s. Bild 5-7: Phase 2 Analyse) ist insbesondere 
die fachliehe Zusammengehörigkeit (funktionale und semantische Nähe - eine 
ganzheitliche Dienstleistung steht im Vordergrund) zu beachten. Weiterhin sollte 
eine hohe Interaktion und Kommunikation der Services innerhalb eines Cluster- 
kandidaten gegeben sein (Interaktionsgrad). Gleichzeitig ist auf eine möglichst 
hohe Eigenständigkeit und Autonomie des Clusterkandidaten gegenüber weiteren 
Serviceclustem zu achten (Isolationsgrad), um dem Ziel, einen marktgerechten 
und unabhängigen Servicecluster zu erreichen, gerecht zu werden. Unterstützend 
kann hierbei die Einbeziehung von Sourcing-Modellen wirken, welche die Pro- 
zessarchitektur strategisch aufteilt. 

Bei der Verifikation der Clusterkandidaten (s. Bild 5-7: Phase 3 Verifikation) 
sollte erneut neben einer fachlichen auch die technische Beurteilung im Mit- 
telpunkt stehen. Nur so ist die Servicearchitektur in der Lage, die Brücke zwischen 
IS- und Prozessarchitektur zu schlagen. Sowohl bei der Analyse als auch bei 
der Verifikation sind aus diesem Grund einheitliche Regelungen für die Bank zu 
definieren. Servicecluster im Netzwerk müssen dabei nicht zwingend disjunkt 
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sein."'^ Dies illustriert ein Business-Service , Limitenprüfung’ in den Servicec- 
lustem Kreditprüfung^° und Transaktionsprüfung^*. Zur Analyse und Gestaltung 
von Sourcing-Modellen können die Servicecluster den einzelnen Rollen im Netz- 
werk zugeordnet werden. Ebenso wie beim Design einzelner Services ist auch bei 
der Gestaltung von Serviceclustem eine einheitliche Spezifikationsvorlage zu 
verwenden (s. Bild 5-7: 4.1 Clusterspezifikation). Zusätzlich können Referenzbe- 
schreibungen, welche Aussagen über Ergebnis, Input, bankfachliche Vorausset- 
zungen des Serviceclusters treffen, zum gemeinsamen Verständnis von Geschäft 
und IT beitragen. Die Referenzbeschreibungen sind gleichzeitig auch als Basis zur 
Erstellung geschäftsorientierter SLAs zwischen Organisationseinheiten in der 
Bank bzw. zwischen Bank und Provider geeignet. Ergebnis der Detaillierungspha- 
se ist eine Servicelandkarte, auf die nachfolgend näher eingegangen wird. 



5.4 Instrumente des Servicedesign im Netzwerk 

Auf Basis der beschriebenen Techniken wird nun auf die Instrumente^^ zum Auf- 
bau einer serviceorientierten Netzwerkarchitektur mit geschäftlichem Granulari- 
tätsniveau fokussiert. Im Mittelpunkt steht neben dem Servicekatalog die Service- 
landkarte, welche die Services des transaktionalen Bereiches einer Bank darstellt. 
Zwei Beispiele zeigen zusätzlich die Anwendung der Instrumente. Einerseits ver- 
anschaulicht eine Modellbank die Verwendung von Servicelandkarte und -katalog 
zur Analyse und Steuerung bestehender Applikationsarchitekturen. Andererseits 
stellt das BHW KreditCenter die Beschreibung verschiedener Rollen im Finanz- 
netzwerk mittels der Servicelandkarte dar. 

5.4. 1 Instrumente Servicekatalog und Servicelandkarte 

Servicekataloge und -landkarten sind grundsätzlich für alle Klassifikations- 
schemata und Abstraktionsniveaus anwendbar und dienen zur Strukturierung der 
Servicearchitektur. Bei einer serviceorientierten Netzwerkarchitektur jedoch steht 
die geschäftsorientierte Sicht im Vordergrund, und das Abstraktionsniveau bewegt 
sich nah an der Prozessarchitektur. Besonders für Sourcing-Entscheidungen und 
die Analyse von Flandlungsoptionen ist die Servicelandkarte geeignet. Gleichzei- 
tig trägt sie zur Strukturierung konzipierter Services bei. 



Dies ist mit den Servicekriterien Eigenständigkeit und Autonomie vereinbar, da die 
Servicecluster lediglich eine logische Sicht zur Reduzierung der Komplexität auf die 
Business-Services legen. Der jeweilige Business Service wird nur innerhalb eines Ser- 
viceclusters tatsächlich realisiert (Assoziation der Zuständigkeit). 

Das Servicecluster , Kreditprüfung’ prüft einen Kreditantrag nachgelagert an Kredit- 
würdigkeit und -fähigkeit u.a. hinsichtlich von Limiten und ermittelt die Annuitätsraten. 
Der Servicecluster ,Transaktionsprüfüng’ prüft eine erfasste Zahlungsverkehrstransak- 
tion u.a. hinsichtlich der Limiten oder Wertpapiertransaktionen hinsichtlich Handelbar- 
keit und Bestand (im Falle eines Verkaufes). 

Die Terminologie des Methoden Engineerings nutzend stellen die Instrumente Ergeb- 
nisse dar [Gutzwiller 1994]. 
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Servicekatalog 

Ein Servicekatalog enthält die für einen Bereich relevanten Services^^ und spezifi- 
ziert diese auf Basis einer einheitlichen Struktur. Während der Servicekatalog ei- 
ner geordneten Auflistung^"* der Services entspricht, zeigt die Servicelandkarte die 
Zusammenhänge auf Der Servicekatalog beschränkt sich jedoch nicht nur auf die 
Nennung der Services, sondern trifft erweiterte Speziflkationsaussagen. Dazu zäh- 
len beispielsweise Resultat und Ziel des Services, Input- und Outputdaten, grund- 
sätzliche Aussagen zu den Qualitätsanforderungen sowie den Weiterverwen- 
dungspotenzialen. Diese sind in der Regel unabhängig von der Implementierung 
und der nutzenden/anbietenden Organisationseinheit zu sehen. Sind weiterführen- 
de Speziflkationsdokumente im Unternehmen vorhanden, insbesondere bei 
feingranulareren Services, kann der Servicekatalog als Referenzdokument dienen. 
Bei Überführung des Servicekataloges in ein Service-Repository (z.B. UDDI) sind 
das Preismodell zu ergänzen, die Servicequalität zu detaillieren und sonstige 
Rahmenbedingungen^^ einzubeziehen. 

Servicelandkarte 

Neben dem Servicekatalog ist die Servicelandkarte das zweite Keminstrument 
zum Aufbau einer serviceorientierten Netzwerkarchitektur. Sie stellt die Servicec- 
luster zueinander in Beziehung. Neben einer Servicelandkarte für die gesamte 
Bank existieren in der Regel auch Servicelandkarten für einzelne Bereiche (Do- 
mänen, z.B. Vertrieb, BackOffice, Support) oder Prozesse (z.B. Zahlungsverkehrs- 
prozess, Wertpapierprozess), angereichert um weitere Details. Hierzu zählen bei- 
spielsweise die in den Serviceclustem enthaltenen Services mit ihren Wechselwir- 
kungen (Relationen). Zusammengefasst unterscheiden die Autoren drei Service- 
landkarten für den fachlichen Bereich einer Servicearchitektur: 

• Servicelandkarte - (Gesamtsicht) zeigt einzig die Servicecluster des gesamten 
transaktionalen Bereiches einer Bank und verdeckt Abhängigkeiten und Über- 
schneidungen einzelner Servicecluster. 

• Servicelandkarte - (Detailsicht) erweitert die Gesamtsicht um die in den Ser- 
viceclustem enthaltenen Business-Services sowie deren Beziehungen und 
Abhängigkeiten innerhalb eines Serviceclusters. 

• Domänen- oder prozessspezifische Servicelandkarten wie z.B. Wertpapiere, 
Zahlungsverkehr, Finanzieren oder Partner-ZBestandsführung stellen die Ser- 
vices einer Domäne in den Mittelpunkt, zeigen die Beziehungen und Abhän- 
gigkeiten auf und ordnen sie den identifizierten Serviceclustem zu. 



Ein Servicekatalog kann ebenso für die strukturierte Beschreibung der Servicecluster 
Verwendung finden. 

Der Servicekatalog listet die Services zunächst entsprechend ihres Typs auf (z.B. Busi- 
ness Service, Application Service). Innerhalb dieser Blöcke ist einerseits eine alphabeti- 
sche oder eine in Funktionsgruppen gegliederte Auflistung möglich. 
Rahmenbedingungen können sich beispielsweise auf Performancerestriktionen zu be- 
stimmten Tages- oder Wochenzeiten beziehen. 
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5.4.2 Beispiele für domänenspezifische Servicelandkarten 

Die Servicelandkarte stellt die Services, optional ergänzt um ihre Beziehungen 
und Abhängigkeiten, grafisch dar und zeigt die Services einer oder mehrerer Gra- 
nularitätsstufen in ihrem Zusammenhang. Die nachfolgenden Beispiele veran- 
schaulichen die Anwendung der Servicelandkarte für Business-Services und Ser- 
vicecluster. Das Instrument der Servicelandkarte, ebenso wie das des Servicekata- 
logs, ist jedoch in vergleichbarer Form auch auf den tieferen Ebenen (Applikati- 
ons- und IT-Services) der Servicearchitektur nutzbar. Den Zusammenhang zwi- 
schen den beiden Instrumenten verdeutlicht Bild 5-8. 




Bild 5-8: Zusammenhang zwischen den Instrumenten 



Beispiele einer Servicelandkarte für den transaktionalen Bereich einer Bank 

Im Mittelpunkt der nachfolgend vorgestellten Servicelandkarte - Gesamtsicht 
steht der transaktionale Bereich einer Bank. Wie bereits erläutert, verdeckt die Ge- 
samtansicht der Servicelandkarte die Abhängigkeiten und Überschneidungen ein- 
zelner Servicecluster. Dies geschieht einerseits aus Komplexitätsgründen und an- 
dererseits zur Unterstützung einer verwendungsorientierten Perspektive. Die Ser- 
vicelandkarte zeigt bepreisbare Servicecluster auf und stellt eine Bank aus funkti- 
onaler Sicht dar. Aufgmnd der Mittlerfunktion der Servicecluster zwischen Pro- 
zess- und Business-Services umfasst die Beschreibung der Servicecluster neben 
einer Kurzbeschreibung die unterstützten Prozessschritte gemäss Referenzprozess 
bzw. Ist- oder Soll-Untemehmensprozess, die Nennung wichtiger bankfachlicher 
Voraussetzungen und Abhängigkeiten zu anderen Serviceclusters sowie eine Spe- 
zifikation der Business-Services mit Input/Output, Geschäflsregeln und gekapsel- 
ten Daten. 
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Steuerung Risikosteuemng & Controlling Planung & Unternehmenssteuerung Netzwerk- und Architektur-Mgt. 

Vertrieb Akquisition / Beratung / Betreuung Produkte & Dienstleistungen 
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Fachlicher Bereich 



Bild 5-9: Gesamtservicelandkarte für den transaktionalen Bereich 



Die in Bild 5-9 dargestellte Servicelandkarte (Gesamtsicht) strukturiert insge- 
samt fünf Bereiche mit 30 Serviceclustem, die sich aus ca. 90 Business-Services 
zusammensetzen. Diese lehnen sich mit den drei Bereichen Steuerung, Vertrieb 
und Support an das Bankmodell (s. Bild 3-5) an. Die Teilprozesse des transakti- 
onsübergreifenden Bereiches des Bankmodells finden sich in der Servicelandkarte 
in den transaktionsübergreifenden Serviceclustem wieder. Die Teilprozesse der 
Bereiche ,Ausfühmng und Abwicklung’ sowie die transaktionsbezogenen Berei- 
che sind konsolidiert in den Serviceclustem des transaktionsspezifischen Berei- 
ches. Die Verbindung zum Bankmodell ermöglicht es, die bereits mehrfach her- 
vorgehobene Durchgängigkeit bei der Realisiemng von Sourcing- Vorhaben si- 
cherzustellen. 



• Die Steuemng umfasst fachliche Bereiche für die Steuemng einer Bank, für 
die keine Services explizit spezifiziert sind. 

• Der Bereich Vertrieb zeigt die fachlichen Bereiche für die Akquisition, Bera- 
tung und Betreuung von Kunden. Auch hier wurden keine Services explizit 
spezifiziert. 

• Der transaktionsspezifische Teil zeigt Servicecluster, welche für die Erfas- 
sung, Prüfung, Freigabe und Abwicklung von Transakfionen notwendig sind. 
Er veranschaulicht ebenfalls die nutzenden Prozessbereiche: nur Zahlen/ An- 
legen, nur Anlegen, nur Finanzieren oder Zahlen/Anlegen und Finanzieren. 
Die Strakturiemng innerhalb des transaktionsspezifischen Bereiches erfolgt in 
die Bereiche Frontoffice, BackOffice und Interbankenseite. 
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• Der transaktionsübergreifende Bereich stellt die unabhängig von spezifischen 
Transaktionen benötigten Servicecluster (z.B. Eröffnung, Saldierung, Partner- 
information, Produktentwicklung) oder/und übergreifend für Transaktionen 
genutzte Servicecluster (z.B. Pricing) dar. Darüber hinaus sind die nicht mit 
Services unterlegten fachlichen Bereiche angegeben. 

• Die unterstützenden Servicecluster kapseln generalisierende Basisdienst- 
leistungen, wie die Digitalisierung, z.B. von papiergebundenen Zahlungsauf- 
trägen und die Generierung von Reports. 

Vollständigkeit und Durchgängigkeit gegenüber dem Bankmodell sind zusätz- 
lich durch die Angabe der fachlichen Bereiche ohne spezifizierte Services sicher- 
gestellt. Zusammenfassend existieren auf der betrachteten fachlichen Granulari- 
tätsebene keine spezifischen Services für den Bereich Zahlungsverkehr. Neben 
dem Bereich Wertpapier verwendet auch der Zahlungsverkehr für die Prozess- 
schritte Initialisierung, Erfassung und Prüfung die Servicecluster Transaktionser- 
fassung und Transaktionsprüfung. Ebenso verhält es sich mit den Serviceclustem 
zur Auftragsverwaltung, Leitwegbestimmung und zur Aufbereitung der Transakti- 
on für den Interbankenbereich. Dies verdeutlicht, wie die fachliche Servicearchi- 
tektur in den Prozessen inhärente Redundanzen explizit aufzeigt und abbaut. 

Beispiel einer Servicelandkarte im Bereich , Finanzieren’ 

Ausgehend von der dargestellten Servicelandkarte in Bild 5-9 betrachten domä- 
nen- oder prozessspezifische Servicelandkarten gezielt verschiedene Prozesse und 
Bereiche einschliesslich der relevanten Business-Services. Im Folgenden wird bei- 
spielhaft der Prozess Finanzieren (Hypothekarkredite) herausgegriffen. Bild 5-10 
zeigt die Servicelandkarte mit drei übergreifenden Serviceclustem. Das Servicec- 
luster , Krediterfassung’ stellt die für den Kreditantragsprozess notwendigen Ver- 
triebsfunktionen (Frontoffice) bereit. Im Unterschied zur Servicelandkarte (Ge- 
samtsicht) stehen hier die einzelnen Business-Services im Mittelpunkt. Diese sind 
den Serviceclustem zugeordnet; einerseits unter dem Aspekt der Wiederverwen- 
dung, andererseits ist veranschaulicht, in welchem Bereich die tatsächliche Reali- 
siemng erfolgt. Ein Beispiel ist der Liegenschaftsdatenservice, welcher die zentra- 
le Bereitstellung und Verwaltung von Informationen zu einer Immobilie u.a. als 
Sicherheit ermöglicht. Der Servicecluster , Wertermittlung’ ermittelt den Wert der 
für die Hypothek zugmndeliegenden Sicherheiten und benötigt aus diesem Gmnd 
den Liegenschaftsdatenservice. Gleichzeitig nutzt das Servicecluster Kreditprü- 
fung während der Prüfung des Kreditantrages den gleichen Service. Damit ist es 
möglich, Business-Services mit einem hohen Potenzial zu identifizieren, welche 
mit höherer Priorität umzusetzen sind. Darüber hinaus kann das fachliche Anfor- 
derangsmanagement ebenfalls die betroffenen Business-Services bestimmen. 





Tr4n8alcaon&»p»ztfl»cl>a Seivicecliiatier 
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Bild 5-10: Servicelandkarte Finanzieren (Hypotheken) 
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5.4.3 Anwendungsbeispiel BHW KreditCenter 



Das BHW KreditCenter agiert mit ca. 660 Mitarbeitern als Kreditabwicklungsspe- 
zialist insbesondere zur Baufinanziemng und ist eine eigenständige Organisations- 
einheit innerhalb des Postbankkonzems [Kohlmann/Hoffmann 2008]. Strategisch 
steht die Industrialisierang der Kreditabwicklung im Vordergrund, welche die 
Kreditverarbeitungsaktivitäten einerseits bündelt und andererseits standardisiert. 
Das Leistungsportfolio des BHW KreditCenters unterstützt sowohl das Neu- wie 
das Bestandsgeschäft und reicht von der Vertriebsunterstützung bis zum ,Wor- 
kout’ mit dem Schwerpunkt auf Antrags- und Bestandsbearbeitung sowie Kredit- 
entscheidung. Auf der Systemseite wird eine konsequente Standardsoftwareorien- 
tierang betrieben. Ein online-gestütztes Scoringsystem unterstützt die Vertriebs- 
einheiten über ein in die verschiedenen Kanäle integrierendes Portal. Rechenzent- 
rum und Anwendungsentwicklung sind bei der Postbank Systems zentralisiert. 
Bild 5-11 zeigt die vom BHW KreditCenter abgedeckten Rollen im Netzwerk un- 
ter Nutzung des Referenzmodells aus Kapitel 4. 
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Bild 5-11: Finanznetzwerk des BHW KreditCenters 



Im Folgenden wird gezeigt, wie das Instrument der Servicelandkarte die Analy- 
se der Sourcing-Architektur begleitet und die Verbindung in Richtung IT stärkt. 
Die Netzwerkrollen können als Summe mehrerer Servicecluster bezeichnet wer- 
den, welche das BHW KreditCenter innerhalb des Baufinanzierungsgeschäftes un- 
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terstützt. Für dieses Beispiel werden fünf der sieben identifizierten Rollen heraus- 
gegriffen: Kreditfabrik, Ratingagentur (Privatkunden), Output Management, Digi- 
talisierer und Archivierung. Der Rollenbeschreibung und den abgedeckten Pro- 
zessschritten folgend, können die Servicecluster identifiziert werden, welche die 
relevanten Funktionen bereitstellen. Durch Assoziation mit den Serviceclustem 
werden die Rollen detaillierter und strukturierter charakterisiert. Eine erste Zuord- 
nung erfolgt auf Basis der Servicelandkarte (Gesamtsicht) unter Zuhilfenahme der 
Referenzbeschreibungen der Servicecluster. Die Validierang der Zuordnung er- 
folgt anschliessend mittels Servicekatalog und -landkarte (Detailsicht) oder einer 
domänenspezifischen Servicelandkarte (hier Bereich Finanzieren). Tabelle 5-4 
zeigt die mit den Rollen assoziierten Servicecluster (Gesamtsicht). 



Rolle im Netzwerk 


Zugeordnete Servicecluster 


Abwickler 


Krediterfassung: Funktionen für das Anlegen eines Kreditantrages. 
Kreditprüfung: Funktionen u.a. für die Prüfüng von Limiten. 
Freigabe: Das Cluster ermöglicht die Freigabe eines Vorgangs. 
Monitoring: Das Cluster stellt Funktionen zum Monitoring des 
Kreditantrages bzw. -Vertrages zur Verfügung. 

Pricing: Stellt Funktionen zur Berechnung des Preises für eine 
Leistung auf Basis von Produkt- und Kundenspezifika bereit. 
Regulatorien: Das Cluster unterstützt die Prüfung auf regulatori- 
sche Korrektheit von Anträgen und Transaktionen. 

Überwachung: Das Cluster kapselt u.a. Funktionen zur Überwa- 
chung von Compliance Anforderungen. 

Reportgenerierung: Das Servicecluster erstellt Reports entspre- 
chend hinterlegter Geschäftsregeln. 

Druck & Versand: Das Servicecluster stösst den Druck von Doku- 
menten und Reports an und steuert den kundenbezogenen Output 
über unterschiedliche Kanäle hinweg. 


Archivierung 


Archivierung: Die Funktionen ermöglichen die Archivierung von 
Daten und Dokumenten. 


Digitalisierer 


Digitalisierung: Die enthaltenen Funktionen ermöglichen die Digi- 
talisierung von Dokumenten und die Transformation des Inhaltes in 
maschinenlesbare Form. 


Output-management 


Reportgenerierung: s.o. 
Druck Versand: s.o. 


Rating-agentur 


Bonität: Die Funktionen ermitteln die Bonität des Kunden u.a. 
durch Analyse des Gesamtengagements. 

Rating: Die Funktionen umfassen die Berechnung der bonitätsmäs- 
sig skalierten Einstufüng des Kunden 

Tragbarkeitsberechnung: Die Funktionen umfassen u.a. die Ermitt- 
lung der Tragbarkeit des Kredites für eine natürliche oder juristi- 
sche Person 

Wertermittlung: Das Cluster stellt Funktionen zur Ermittlung des 
Wertes einer Immobilie oder sonstigen Sicherheit bereit. 



Tabelle 5-4: Zuordnung der Servicecluster zu ausgewählten Netzwerkrollen 



Die Servicelandkarte (Gesamtsicht) (s. Bild 5-12) zeigt, welche Servicecluster 
jeweils welche der fünf Rollen funktional abbilden. Bei der Analyse fand eine Fo- 
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kussierung auf den Prozess des Baufinanzierungsgesehäftes statt. Um die Kom- 
plexität zu reduzieren, wurde einzig der transaktionale Aspekt berüeksiehtigt und 
es wurden nur die Servieeeluster in diesem Bereieh untersueht und veransehau- 
lieht. Zur vollständigen Abbildung der Rollen sind die faehliehen Bereiehe von 
Steuerung und Vertrieb zu ergänzen. 
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Bild 5-12: Verwendung der Servicecluster durch die Netzwerkrollen 



Die sequenzielle Detaillierung eines Geschäftsmodells von Serviceclustem über 
einzelne Business-Services lässt sich auch als Grundlage für den Vergleich einzel- 
ner Geschäftspartner in einem Netzwerk nutzen. Darüber hinaus kann die Analyse 
auch als Grundlage für die Bewertung einzelner Geschäftsnetzwerke Verwendung 
finden (s. Kap. 7). Das Netzwerk kann hierbei auch die einzelnen Tochtergesell- 
schaften und Organisationseinheiten eines Konzerns umfassen. 



5.4.4 Anwendungsbeispiel Modellbank 

Die aus Kapitel 3.3.2 bekannte Modellbank zeigt im Folgenden, wie sich der Be- 
reich der Krediterfassung über die Business-Services mit den Applikationen ver- 
knüpfen lässt. Die Krediterfassung wird durch einen Servicecluster aus der Servi- 
celandkarte , Finanzieren Flypothekarkredite’ dargestellt (s. Bild 5-11). Das Servi- 
cecluster umfasst 15 Business-Services, die von der Authentisierung über den Be- 
zug der Kundenstammdaten (Partnerstammdatenservice) hin zur Plausibilitätsprü- 
fung der Antragsdaten reichen. Innerhalb dieses Serviceclusters erfolgt die Kon- 
zentration auf die drei Services Authentisierung, Partnerstamm und Kreditdaten. 
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Weiterhin gehört das Servieeeluster Krediterfassung in den Bereieh Frontoffiee 
der transaktionsspezifisehen Servieeeluster der Servieelandkarte (Gesamtsieht). 




Bild 5-13: Zusammenhang Business Service und Applikation 
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Der erste Schritt markiert die Applikationen, welche die Funktionen für die drei 
Business-Services zur Verfügung sfellen (s. Bild 5-13). Dabei isf zu unferscheiden 
zwischen mehrfach implementierfen und bereifs zenfralisierfen Funktionen. Bei 
den mehrfach implementierten Funktionen ist für den Aufbau einer serviceorien- 
tierten Netzwerkarchitektur zu prüfen, welche Realisierung^^ als feingranularer IT- 
oder Applikationsservice der Business Service verwendet. Die weiteren Funktio- 
nen sind zu überprüfen hinsichtlich der Beibehaltung der Redundanz oder der 
Nutzung des IT- bzw. Applikationsservices. 

Das Beispiel hat das ,Top-down’-Vorgehen verkürzt dargestellt. Der Einsatz 
der Instrumente der fachlichen Servicearchitektur ist auch umgekehrt denkbar, um 
die Applikationen ,Bottom-up’ als Ausgangspunkt zu wählen. Die fachlichen Bu- 
siness-Services bilden folglich die Brücke zwischen den von einem Sourcing- 
Vorhaben betroffenen Applikationen und den Prozessen und Geschäftspartnern. 
Die Wiederverwendung liefert Ansatzpunkte für die Analyse der Bedeutung von 
Funktionen und hebt die Potenziale einer Realisierung in Form von Services her- 
vor. Die Bedeutung der Funktionen ist in einem zweiten Schritt auch Grundlage 
für das Abschäfzen von Auswirkungen bezüglich Änderungen und Ausfällen im 
Service Level Managemenf (s. Kap. 6). 



5.5 Fazit und Ausblick 

Der Vorteil von SOA besteht in verbesserten Integrations- und Interoperabilitäts- 
möglichkeiten und zielt auf eine höhere Flexibilität von System-, Prozess- und 
Geschäftsarchitektur [Schelp/Winter 2007]. Die Services können dabei Funktiona- 
litäten bestehender Anwendungen nutzen, unterscheiden sich jedoch insbesondere 
durch definierte Schnittstellen von den Strukturen vergangener Applikationskon- 
zepte. Standardisierte Schnittstellen realisieren die notwendige Interoperabilität 
für die Spezialisierung von Aufgaben in der Banken-Wertschöpfungskette (s. [Sei- 
ferfAVimmer 2001], [Flomann ef al. 2004]). Strukturierte Instrumente wie in den 
Kapiteln 5.2.4 und 5.3 gezeigt, gehen über die prozess- oder applikationsbasierte 
Servicegestaltung bestehender Ansätze hinaus, indem es im Sinne eines hybriden 
Vorgehens beide Entwicklungsperspektiven verknüpft. 

Kapitel 5.3 hat deshalb, eingeordnet in ein Vorgehen zur Gestaltung einer ser- 
viceorientierten Netzwerkarchitektur, den Schwerpunkt auf die Identifikation und 
Komposition geschäftsorientierter Services gelegt. Neben dem Vorgehen sind 
auch die zu verwendenden Instrumente von Bedeutung (s. Kapitel 5.4), da sie ei- 
nerseits eine strukturierte Verknüpfung mit den Modellen des Business Enginee- 
ring erlauben und andererseits das Begriffsverständnis untemehmensübergreifend 
verbessern. Die vorgestellte Servicelandkarte stellt für den fransaktionalen Bereich 



Eine Neuimplementierung ist für den Aufbau einer serviceorientierten Architektur nicht 
zwingend erforderlich. Ebenso können bestehende Funktionen zu Services gekapselt 
werden. Zusätzlich ist der Einsatz von Services zur Kapselung der Schnittstellen zwi- 
schen den Applikationen möglich. 
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einer Bank die Servieeeluster und Business- Serviees im Zusammenhang dar und 
erlaubt: 

• die Umsetzung faehlieher Anforderungen Riehtung IT dureh Analyse der be- 
troffenen Business-Serviees, 

• als Instrument im IT-Projektportfoliomanagement für die Identifizierung der 
Bedeutung einzelner Gesehäflsfunktionen, 

• die Darstellung der Parametrisierung und Individualität der eingesetzten IT- 
Systeme aus faehlieher Sieht und die Ableitung der Releasefahigkeit der ein- 
gesetzten Standardsysteme, 

• als Analyseinstrument die Identifikation funktionaler Redundanzen in Prozes- 
sen und Applikationen sowie nieht genutzter Funktionalität von Applikatio- 
nen (Optimierung IT- und Prozessarehitektur) und 

• eine strukturierte Besehreibung von Rollen im Netzwerk auf Basis der ange- 
botenen und genutzten Business-Serviees. 

Die Verwendung einer faehliehen Servieearehitektur führt zu einer vereinfaeh- 
ten Abgrenzung und Gestaltung von Soureing-Dienstleistungen gegenüber einer 
reinen Prozessgestaltung. An der Grenze von Gesehäft und IT trägt die Serviee- 
landkarte vor allem auf faehlieher Ebene zur Etablierung eines einheitliehen Beg- 
riffsverständnisses bei. Gerade im Netzwerk ist ein einheitliehes Begriffsverständ- 
nis Voraussetzung für die flexible Anbindung an versehiedene Gesehäftspartner. 
Insbesondere im Zusammenhang mit überbetrieb lieber Vernetzung ist eine von 
der IT losgelöste Diskussion nieht zielführend. Kapitel 5.4.3 hat die Anwendbar- 
keit der Instrumente am Beispiel des BHW KreditCenters gezeigt. Dieses Beispiel 
hat den Einsatz der Servieelandkarten zur detaillierteren Besehreibung von Ge- 
sehäftsrollen in Finanznetzwerken veransehaulieht und eine Sehnittstelle zur ap- 
plikatorisehen Umsetzung geliefert. Darüber hinaus liefert diese Analyse den 
Ausgangspunkt beispielsweise für die Bewertung von Positionierungen im Netz- 
werk. Ergänzend stand im Modellbankbeispiel die Identifikation von Redundan- 
zen in bestehenden Applikationen im Vordergrund. 

Für die erfolgreiehe Einführung einer servieeorientierten Netzwerkarehitektur 
gilt es, einen Steuerungsprozess für die Serviees (,Serviee-Lifeeyele‘) sowie die 
Weiterentwieklung und Anwendung der Instrumente zu etablieren. Bestandteile 
und Fragestellungen sind Versionierung, Zuständigkeiten sowie der Aufbau und 
das Management eines Serviee-Repository. Insbesondere bei Letzterem ist von In- 
teresse, ob eine zentrale Netzwerkinstanz einen Mehrwert dureh die multilaterale 
Betraehtung von Nutzung und Angebot der Serviees über die gesamte Wertsehöp- 
fungskette erbringen kann. 
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6.1 Vernetzung und Netzwerksteuerung 

Strategische Kooperationen haben Hochkonjunktur [Fleischer 1997]. Während 
jedoch die Frage nach dem , Warum ‘ der Vernetzung von Unternehmen in der Li- 
teratur ausreichend geklärt ist (s. auch Kap. 1), bedarf es einer Neuausrichtung 
auf das ,Wie‘ der Steuerung interorganisationaler Netzwerke [SydowAVindeler 
2001, V]. 

Netzwerkuntemehmen werden oft als Antwort auf die steigende Komplexität 
des Finanzmarktes gesehen, da sie jedem einzelnen Unternehmen ermöglichen, 
die Bereiche, die nicht zu seinen Kompetenzen gehören, in Kooperationen mit 
anderen Unternehmen abzudecken [Sydow 2006, II]. Wurden Markt und Hierar- 
chie oft für die einzigen zwei möglichen Alternativen der Zusammenarbeit gehal- 
ten, so sind diese heute nur die Extrempunkte des Spektrums der Integration von 
Unternehmen. Die breite Mitte des Spektrums bilden interorganisationale Netz- 
werke [Hess 2002, 1]. Angefangen von langfristigen Verträgen über Joint Ventu- 
res bis hin zu strategischen Kooperationen verflechten sich die dabei beteiligten 
Unternehmen, ohne ihre Eigenständigkeit aufzugeben. Faktisch stellt die so ent- 
stehende Netzwerkorganisation das Gegenmodell zur vertikal tief integrierten 
und/oder breit diversifizierten Unternehmung dar [Sydow 2006, 1]. Verfolgt jedes 
Unternehmen einer Netzwerkorganisation die Strategie der Konzentration auf 
Kemkompetenzen durch verteilte Leistungserstellung, so entsteht ein mehrstufi- 
ges Netzwerk - von der Erstellung einzelner Services bis hin zum Verkauf des 
assemblierten Gesamtservices an den Endkunden. Mit steigender Anzahl an Ko- 
operationen sinkt somit die Fertigungstiefe jedes einzelnen Unternehmens und 
mit ihr dessen Fertigungskomplexität [Depke 2004]. Dieser Effekt ist jedoch 
nicht beliebig reproduzierbar.^’ So steigt mit jeder weiteren Verzweigung im Un- 
temehmensnetzwerk u.a. auch der Koordinationsaufwand - wie beispielsweise 
durch eine Steuerung - und folglich das Ausmass an Transaktionskosten. Das da- 
durch entstehende Entscheidungsproblem für Kooperationen behandelt Kapitel 7 
ausführlich. Unter dem Strich betrachtet reduziert ein Unternehmen durch die 
Kooperationen im Netzwerk zwar einerseits seine Fertigungskomplexität, erhöht 
jedoch andererseits die Steuerungskomplexität. Diese Steuerungskomplexität in 
den Griff zu bekommen ist heute, angesichts der zunehmenden strategischen Be- 
deutung von interorganisationalen Beziehungen, eine der zentralen Aufgaben des 
Managements [SydowAVindeler 1994, 1]. 

Jedes Unternehmen wendet einen grossen Teil seiner Ressourcen zur strategie- 
konformen Ausrichtung seiner internen Leistungserstellung und der Sicherstel- 
lung des Betriebs auf Wie jedoch ändern sich die Aufgaben der Untemehmens- 
steuemng, wenn die Leistungen nicht mehr untemehmensintem, sondern verteilt 
über ein Netzwerk an Unternehmen, erbracht werden? Um - analog zur internen 
Untemehmenssteuerung - eine untemehmensübergreifende Leistungserstellung 



Vgl. auch das Amdahlsche Gesetz der Beschleunigung von Softwareverarbeitung 
durch Parallelisierung [Amdahl 1967], nach dem mit jeder weiteren Parallelisierung 
der Aufgabenverarbeitung ein zusätzlicher Koordinationsaufwand entsteht, der die ge- 
wonnene Einsparung durch die Parallelisierung zunehmend kompensiert. 
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zu gestalten und sowohl deren Betrieb als aueh deren Messbarkeit sieherzustellen, 
bedarf es eines Ansatzes, der die „strategisehen und strukturellen Besonderheiten 
der vernetzten Wirtsehaft widerspiegelt“ [Laupper 2004, 2]. Diese muss dabei 
u.a. folgende Fragen beantworten: 

• Welehe Steuerungsprozesse benötigt ein Unternehmen im Netzwerk? 

• Wer ist für die Ausführung der Netzwerksteuerungsaktivitäten verantwort- 
lieh? 

• Wie kann ein Unternehmen eine effektive und effiziente Netzwerksteuerung 
(NWS) sieherstellen? 

Dieses Kapitel besehreibt das Referenzmodell zur Netzwerksteuerung des 
Competenee Centers ,Soureing in der Finanzindustrie 2‘ (s. Vorwort). Es unter- 
stützt Unternehmen in der Bankenindustrie dureh Instanziierung und Anpassung 
an die eigene Situation beim Aufsetzen einer Steuerungsorganisation. Angelehnt 
an das allgemeine Verständnis einer Steuerung naeh [Luhmann 1988, 326], „Das 
Bemühen um eine Verringerung der Differenz, z.B. zwisehen einem gewünsehten 
und einem sieh abzeiehnenden Systemzustand“, definiert sieh die Netzwerksteue- 
rung als Führungsprozess, der die Koordination und Sicherstellung einer effekti- 
ven und effizienten Leistungserstellung im Netzwerk sowie die Gestaltung bzw. 
Weiterentwicklung des Netzwerks umfasst. 

Auf Basis dieser Definition erläutern die folgenden Kapitel eine Arehitektur 
zur Netzwerksteuerang für die Finanzindustrie. Im Sinne der Wirtsehaftsinforma- 
tik wird so ein betriebliehes Informationssystem zur Lenkung der Leistungserstel- 
lung [FerstFSinz 1993, 1] und die überbetriebliehe Informationsverarbeitung von 
Profit-Organisationen [Lehner 1993] besehrieben. 

Da die Steuerung von Netzwerken mit zunehmender Verbreitung strategiseher 
Kooperationen aueh immer stärker in den Mittelpunkt wissensehaftliehen Interes- 
ses rüekt, werden in Kapitel 6.1.1 versehiedene Ansätze zur Steuerung von Netz- 
werken besehrieben. So haben Sydow in [Sydow/Windeler 2000] und [Sydow 
2006], Fleischer in [Fleiseher 1997] und Laupper in [Laupper 2004] Ansätze zur 
Steuerung von Netzwerken erarbeitet, die kurz vorgestellt und auf ihre Anwend- 
barkeit und Vollständigkeit analysiert werden. Diese Ansätze als Basis verwen- 
dend, leiten die Kapitel 6.1.2 und 6.1.3 einen umfassenden Ansatz zur Netz- 
werksteuerung ab. Kapitel 6.2 stellt diese Referenzprozesse ausführbeh dar und 
erläutert deren Aufbau und Besonderheiten. Um die Netzwerksteuerung selbst 
mess- und steuerbar umzusetzen, besehreibt Kapitel 6.3 ein Coekpit zur Erfas- 
sung und Verdiehtung der Fühmngsgrössen der Netzwerksteuerung. Kapitel 6.4 
rundet den vorgestellten Ansatz dureh einen Vergleieh mit zwei Praxisbeispielen 
für Netzwerksteuerung ab. 

6. 1. 1 Analyse bestehender Ansätze zur Netzwerksteuerung 

Die Steuerung von Netzwerken naeh Sydow bezieht sieh sowohl auf die gesamt- 
hafte Steuerung interorganisationaler Netzwerke als aueh auf die Steuerung ein- 
zelner Organisationen innerhalb eines Netzwerks. Dabei hegt jedem relevanten 
Netzwerk, unabhängig von dessen Zweek oder Besehaffenheit seiner Teilnehmer, 
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ein soziales Netzwerk zugrunde.^* Somit muss ein Ansatz zur Steuerung von 
Netzwerken über die Ebene des Netzwerkes alleine - wie beispielsweise in der 
Transaktionskostentheorie (s. Kap. 7.2.3) - hinausgehen. Vielmehr sind neben der 
Steuerungsebene des interorganisationalen Netzwerkes (1) und dessen Organisa- 
tionen (2) auch die Individuen dieser Systeme (3) sowie der umfassendere gesell- 
schaftlich-institutionelle Kontext (4) zu betrachten. Ebenso gilt es, das wechsel- 
seitige Zusammenspiel dieser Steuerungsebenen zu berücksichtigen. Dabei kön- 
nen Netzwerke nicht nur Steuerungsobjekt, sondern auch Steuerangssubjekt sein. 
Im Extremfall steuern Netzwerke sogar Netzwerke [SydowAVindeler 2000, 2ff]. 

Die Implikationen zur erfolgreichen Steuemng von Netzwerken sind aus den 
einschlägigen Strukturmerkmalen eines Netzwerkes abzuleiten und ebenfalls zu 
betrachten. Sydow greift dabei aus dem Spektrum der Merkmale zwischen markt- 
lichen und hierarchischen Koordinationsformen die folgenden als wesentlich her- 
aus: Kooperation, Vertrauen, Selbstverpflichtung, Verlässlichkeit, langfristig aus- 
gelegte Verträge sowie die Spezifika des Beziehungszusammenhangs zwischen 
den beteiligten Organisationen. Die Netzwerksteuerung setzt so nicht mehr ledig- 
lich an einem einzelnen dieser Strukturmerkmale an. Im Idealfall werden alle die- 
se Merkmale zur Steuerung von Netzwerken verwendet. 

Das Management eines interorganisationalen Netzwerkes ist in der Steuerung 
mit einem besonderen Paradoxon konfrontiert: Die ursprünglich zur Reduktion 
von Komplexität geschaffene Organisationsform des Netzwerkes schafft zusätzli- 
che Komplexität. So stellt sich dem Management beispielsweise nicht mehr nur 
die Aufgabe, Strategien für eine Einzeluntemehmung zu entwickeln und umzu- 
setzen. Zusätzlich muss eine kollektive Untemehmensstrategie formuliert und 
implementiert werden, um die jeweiligen Unternehmen strategisch im Netzwerk 
zu positionieren. Zur Lösung dieses Paradoxons schlägt Sydow die Erweiterung 
der auf das Innere einer Unternehmung gerichteten Managementfunktionen - 
Planung, Organisation, Personaleinsatz und -führung sowie Kontrolle - um vier 
netzwerkspezifische Funktionen vor [Sydow 2006, 408ff|. Bild 6-1 zeigt diese (I 
bis IV) und fasst den Ansatz zur Netzwerksteuerung von Sydow grafisch zusam- 
men. 

Fleischer hingegen reduziert seinen Ansatz zur Steuemng und Kontrolle zu- 
nächst auf , strategische Kooperationen‘. Der Begriff der Kooperation ist dabei 
dem des Netzwerkes übergeordnet [Büchler 2007, 9ff|. Laut [Fleischer 1997, 
19ff] stehen bezüglich strategischer Kooperationen die folgenden vier Merkmale 
im Vordergrand: Langfristigkeit, Proaktivität der Kooperationspartner in der Ent- 
stehung, ökonomische Motivation und Kooperationen mit dem Ziel einer länger- 
fristigen Existenzsicherang der beteiligten Partner durch den gemeinsamen Auf- 
bau und Erhalt von Erfolgspotenzialen. 



"A specific set of linkages among a defined set of actors, with the additional property 
that the characteristics of these linkages as a whole may be used to interpret the social 
behaviourof the actors involved.“ [Mitchell 1996, 2]. 
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Bild 6-1: Elemente zur Steuerung von Netzwerken nach Sydow 
[in Anlehnung an Sydow 2006, 409] 

Netzwerke müssen wegen der Unsieherheit der Planungsdaten, die den strate- 
gisehen Kooperationsentseheidungen zugrunde liegen, und wegen der zunehmen- 
den Dynamik des Wettbewerbs einer dauerhaften Überprüfung unterzogen wer- 
den. Hierfür sind eine Planfortsehrittskontrolle, eine Prämissenkontrolle und eine 
Strategisehe Überwaehung im Sinne einer Netzwerksteuerung vorgesehen (s. Bild 
6-2). Ein Konfliktmanagement rundet diese ab, indem es der Tatsaehe Reehnung 
trägt, dass die Zusammenarbeit mehrerer reehtbeh und wirtsehaftbeh unabhängi- 
ger Partner das Entstehen von Konflikten im Netzwerk fordert. Aufkommende 
Konflikte wie beispielsweise Territorialstreitigkeiten (wer laneiert welehe Pro- 
dukte für welehe Marktsegmente) oder untersehiedliehe Ansiehten der Verwen- 
dung finanzieller Mittel sollen dabei einerseits wahrgenommen, analysiert und 
bewältigt werden, andererseits soll eine Konfliktvorbeugung den Nährboden für 
Konflikte von vomeherein unfruehtbar maehen. 

Eine wiehtige Komponente sind dabei die „signalorientierten Frühaufklärungs- 
systeme“ [Fleiseher 1997, 324]. Zentrales Element ist hierbei das Konzept der 
,sehwaehen Signale‘ [Ansoff 1976]. Dieses betraehtet auftretende Diskontinuitä- 
ten ökonomiseher, teehnologiseher, sozialer oder aueh pobtiseher Systeme nieht 
als Zufälle, sondern als Ergebnis von tiefer liegenden Prozessen, die sieh dureh 
sehwaehe Signale über längere Zeit bemerkbar maehen. Da Veränderungen in 
den oben genannten Systemen ihren Ursprung in mensehliehem Handeln haben, 
kündigen sieh strategisehe Veränderungen meistens im Voraus dureh entspre- 
ehende Handlungen, Verhaltensweisen und Äusserungen an. Diese ,Weak Sig- 
nals‘ gilt es, in einem Frühaufklärungssystem zu erfassen und zu erkennen. Ein 
solehes sehwaehes Signal kann z.B. die plötzbehe Häufung gleiehartiger Ereig- 
nisse sein, die in sfrafegiseh relevanfer Beziehung zur jeweiligen Unfemehmung 
sieben. Wird ein solehes Ereignis erkannt, können bereits frühzeitig Massnahmen 
bezügbeh dieser strategisehen Diskontinuitäten eingeleitet werden. 
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Bild 6-2: Netzwerksteuerung nach [Fleischer 1997, 305ff] 

Das von Lauper entwickelte Steuemngsmodell ist sowohl für die Steuerung 
ganzer Netzwerke als auch zur Steuerung einzelner Unternehmen innerhalb eines 
Netzwerkes gültig. Es geht dabei jedoch von einem fokalen Unternehmen aus und 
implementiert eine Netzwerksteuerung, basierend auf verschiedenen Ebenen einer 
Netzwerksteueiung, Ansätzen zur wertorientierten Beurteilung von vernetzten 
Geschäflsmodellen und einem Regelkreis zur Netzwerksteuerung. 
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Bild 6-3: Ebenen und Regelkreis der Netzwerksteuerung nach [Laupper 2004, 125ff] 

Die Ebenen der Netzwerksteueiung sind die Strategie- und die Prozessebene 
des Business Engineering (s. Kap. 3.1.1) - sowohl vom fokalen Unternehmen aus 
betrachtet, als auch aus Sicht des gesamten Netzwerkes (s. Bild 6-3 oben). Um 
das fokale Unternehmen und das Gesamtnetzwerk erfolgreich steuern zu können, 
ist weiterhin die Kenntnis der generischen Werttreiber notwendig, die der ver- 
netzten Wirtschaft zugrunde liegen. Dies schafft Transparenz bezüglich der Wert- 
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Schöpfung in einem Untemehmensnetzwerk und unterstützt das Management in 
seinen Führungsentscheidungen, da diese sich nun gezielt auf die relevanten Be- 
reiche konzentrieren und somit die Werterzeugung des vernetzten Geschäftsmo- 
dells steigern können. Der Regelkreis zur Netzwerksteuerung nach Laupper be- 
steht aus den sechs folgenden Modulen: auf die vernetzte Wirtschaft anwendbare 
Wettbewerbsstrategien, vernetzte Geschäftsmodelle, zwischenbetriebliche Ge- 
schäftsprozesse, Performance-Messung auf Basis von Führungsgrössen, zwi- 
schenbetriebliche Entlohnungssysteme sowie ein Netzwerk-Reporting (s. Bild 6-3 
unten). Steuerungsobjekt sind dabei sowohl die formellen als auch die informel- 
len Kooperationsbeziehungen des zentralen Unternehmens mit den Netzwerk- 
partnem. 

6. 1.2 Umfassender Ansatz zur Netzwerksteuerung 

Die vorgestellten Ansätze zeigen, dass die theoretische Ausarbeitung der Steue- 
rung von Netzwerken durchaus fortgeschritten ist. Ein analytischer Vergleich der 
Ansätze in [Büchler 2007] zeigt jedoch grosse Unterschiede in der theoretischen 
Detailtiefe sowie Defizite der Ansätze in ihrer Umsetzbarkeit bzw. Praxisnähe auf 
[Büchler 2007, 36ff|. Die drei vorgestellten Netzwerksteuerungen unterscheiden 
sich hinsichtlich ihrer Ausführlichkeit, Vollständigkeit und Umsetzbarkeit. Die 
bei der Analyse verwendeten Kriterien basieren dabei auf den Steuerungsebenen 
eines fokalen Unternehmens nach [SydowAVindeler 2000], den Steuerungsebe- 
nen des Business Engineering nach [Österle 1995] und den möglichen, im Kapitel 

6.2 beschriebenen Netzwerksteuerungsprozessen. Tabelle 6-1 zeigt die Bewer- 
tung der Ergebnisse des Vergleichs. 

Wichtige Elemente von Sydow sind beispielsweise die unterschiedlichen Pers- 
pektiven bei der Steuerung eines Netzwerkes. Zu unterscheiden sind einerseits die 
, Steuerung von Organisationen in Netzwerken‘ sowie die , Steuerung von ganzen 
Netzwerken‘ und andererseits der Einfluss eines Netzwerkes auf seine Teilneh- 
mer, da ein Netzwerk sowohl ein Steuerungsobjekt als auch ein Steuerungssub- 
jekt darstellt. Die so gewonnenen Blickwinkel helfen einer Organisation, die 
Auswirkungen ihrer Steuerungsaktivitäten auf das Netzwerk und seine Teilneh- 
mer einzuschätzen, wie beispielsweise bei der Umstellung eines Providers auf ein 
neues Kembankensystem. Ebenso kann ein Unternehmen erkennen, wann das 
Netzwerk der Geschäftspartner - etwa durch die Umsetzung einer neuen Richtli- 
nie wie SEPA - steuernden Einfluss auf das Unternehmen selbst nimmt. Ein wei- 
terer Ansatzpunkt ist die Betrachtung der Steuerung auf vier Ebenen: interorgani- 
sational, organisational, individuell und institutionell. Somit kann einer einseiti- 
gen, unausgewogenen Steuerung, welche eine oder mehrere Ebenen bezüglich der 
Netzwerksteuerung nicht in Betracht zieht, entgegen gewirkt werden [Büchler 
2007, 40]. Sydow betont weiterhin die Bedeutung der moralischen Qualitäten der 
Netzwerkpartner wie Vertrauen, Selbstverpflichtung und Verlässlichkeit. Beson- 
ders der Stellenwert von Vertrauen wird auch von anderen Autoren in der Litera- 
tur immer wieder betont (s. z.B. [Bachmann/Lane 2006]) und zeigt sich ebenso 
deutlich in der Praxis. So entscheiden Manager über ein Sourcing-Vorhaben eher 
mit ihrem Bauchgefühl als auf Basis der vorliegenden Fakten [o.V. 2004]. Daher 
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soll die Netzwerksteuerung auch , weiche Faktoren‘ wie Vertrauen oder persönli- 
che Erwartungen umfassen. 



Kriterien 


Sydow 


Fleischer 


Laupper 


Vollständigkeit... 


. . - bezüglich Netzwerkebenen und Steu- 
erungsprozessen 


3 


0 


3 


. . .bezüglich Behandlungstiefe 


0 


3 


3 


Umsetzbarkeit. . . 


...des Modells 


O 


0 


3 


. . .durch Toolunterstützung 


O 


O 


0 


. . .durch Messbarkeit 


0 


3 


3 


. . .durch Praxisnähe 


0 


3 


• 


j , O keine O 

egen e. Erwähnung 


3 kurze Be- 
schreibung 


3 

Beschreibung 


3 detaillierte 
Beschreibung 



Tabelle 6-1: Bewertung des Vergleichs der vorgestellten Ansätze zur Netzwerksteuerung 

[Büchler 2007, 39 



Zentrale Punkte des Steuerungsansatzes nach Fleischer sind die Gestaltung der 
Steuerung in Form eines Regelkreises, die Verwendung von Früherkennungssys- 
temen und die Notwendigkeit eines Konfliktmanagements. Die Ausprägung eines 
Regelkreises entspricht dem Grundgedanken einer Steuerung: Zunächst wird ein 
Ist-Zustand ermittelt, dieser mit einem Soll-Zustand verglichen und schliesslich 
werden - bei einem identifizierten Abweichen der beiden Zustände - Massnah- 
men zur Steuerung eingeleitet. Ein Früherkennungssystem alarmiert bei Abwei- 
chungen und erhöht somit die Wahrscheinlichkeit des Ablebens und Umsetzens 
von wirksamen Steuerungsmassnahmen. Der dribe wichtige Punkt, das Konflikt- 
management, bägt der Tatsache Rechnung, dass hinter den agierenden Organisa- 
tionen eines Netzwerks immer Systeme von Individuen stehen, die aufgrund von 
Zielkonflikten oder Emotionen in Konflikte geraten können. Zur Steuerung dieser 
Konflikte und durch Minimierung der (nachhaltigen) Auswirkungen auf die Leis- 
tungserstellung muss ein Konfliktmanagement sowohl für eine Vorbeugung von 
Konflikten als auch für die zielgerichtete Eskalation und schliesslich Lösung ei- 
nes Konfliktes sorgen. 

Ansatzpunkte der Netzwerksteuerung nach Laupper sind weiterhin die Not- 
wendigkeit einer Steuerung über mehrere Ebenen des Business Engineering (s. 
Kap. 3.1.1), die Fokussierung auf ein zentrales Unternehmen und die Operationa- 
lisierung der Netzwerksteuerung durch eine explizite Performance-Messung im 
Netzwerk. Auch wenn Laupper lediglich die Sbategie- und Prozessebene einbe- 
zieht, so ist dennoch zu erkennen, dass eine Steuerung nicht nur isoliert Strategie, 
Prozesse oder IT eines Unternehmens betrachten darf Auch die Operationalisier- 
barkeit der Netzwerksteuerung ist ein wesentliches Element. Zusätzlich reduziert 
die Fokussierung auf ein zentrales Unternehmen die Komplexität eines Steue- 
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rungsansatzes. So sind nach [Goepfert 2002, 3] prinzipiell vier Ansätze zur Steue- 
rung von Netzwerken denkbar: 

• Das fokale Unternehmen des Netzwerkes (ein Unternehmen mit starker 
Machtposition) übernimmt das Management auf Netzwerkebene (einfache 
zentrale Lösung). 

• Es wird eine Teamlösung gewählt, bei der die Netzwerkpartner im Team die 
Aufgaben des Netzwerkmanagements gemeinsam durchführen (teambasierte 
zentrale Lösung). 

• Die Aufgaben des Netzwerkmanagements werden arbeitsteilig auf die ein- 
zelnen Netzwerkpartner verteilt und dezentral wahrgenommen (dezentrale 
Lösung). 

• Das Netzwerkmanagement wird an einen unabhängigen Dritten (einen ,Netz- 
werksteuerer‘) vergeben (auf Fremdvergabe basierte Organisationslösung). 



Ansatz 


Stärken 


Schwächen 


Sydow 


-1- Betrachtung der NWS über 
mehrere Ebenen und aus 
mehren Perspektiven 
-1- Betonung der Wichtigkeit der 
, moralischen Qualität' der 
N etzwerkpartner 

-i- Erweiterung der Management- 
Praktiken um netzwerkspezifi- 
sche Aufgaben 


- Lediglich sehr kurze Ausfüh- 
rungen zu den einzelnen Steue- 
rungsthemen 

- Keine Betrachtung der 
Systemebene 

- Keine Berücksichtigung von 
Risiken, Problemen und Trans- 
formationen im Netzwerk 

- Keine Toolunterstützung 


Fleischer 


-i- Betonte langfristige Planung 
strategischer Kooperationen 
-1- Definition der Steuerung über 
mehrere Regelkreise 
+ Implementierung einer Früher- 
kennung auf Basis des Ansoff- 
schen Konzepts der , schwachen 
Signale' 


- In beständigen Netzwerken 
kann der Ausgangspunkt, die 
initiale Planung, sehr lange 
zurückliegen 

- Keine Berücksichtigung der 
Aktivitätensteuerung von 
Individuen bzw. Rollen 

- Keine Betrachtung der 
Systemebene und keine 
T oolunterstützung 


Laupper 


+ Berücksichtigung mehrerer 
Ebenen des Business Enginee- 
ring 

-i- Ansatz zu Operationalisierung 
der NWS durch explizite Mes- 
sung der Netzwerkperformance 

+ Steuerung eines Netzwerks aus 
Sicht eines fokalen Unterneh- 
mens 

-1- Praxisnahes, stufenweise auf- 
gebautes Steuerungsmodell 


- Keine Berücksichtigung von 
Problemmanagement im Netz- 
werk 

- Keine Berücksichtigung der 
Aktivitätensteuerung von 
Individuen bzw. Rollen 

- Toolunterstützung nur 
rudimentär angedacht und 
nicht umgesetzt 



Tabelle 6-2: Stärken und Schwächen der vorgestellten Ansätze zur Netzwerksteuerung 
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6. 1.3 Komponenten der Netzwerksteuerung 

Abgeleitet von den oben beschriebenen Erkenntnissen, hat die Netzwerksteue- 
rung demnach folgende Anforderungen zu erfüllen: 

• einfache Umsetzbarkeit des Modells durch Praxisnähe, 

• methodische Unterstützung der Netzwerksteuerung durch Werkzeuge, 

• Messbarkeit der Steuerungsmassnahmen zur Sicherstellung der Effektivität 
und Effizienz und 

• vollständige Abdeckung der drei Ebenen des Business Engineering aus Sicht 
eines zentralen Unternehmens ebenso wie aus Sicht des gesamten Netzwer- 
kes. 

Das Business Engineering gibt auch den Rahmen für die Komponenfen der 
Nefzwerksfeuerung vor. Demnach konsumierf und produzierf ein Prozess Leis- 
tungen. Für die Netzwerksteuerung sind dies folgende Leistungen: 

• die Gestaltung des Netzwerkes, 

• die Koordination und Sicherstellung der effizienten Leistungserstellung im 
Netzwerk und 

• die Weiterentwicklung des Netzwerkes. 

Leistungen werden dabei durch eine Abfolge von Teilprozessen auf Makro- 
ebene bzw. eine Abfolge von Aufgaben auf Mikroebene erbracht [Österle 1995, 
49]. Während die Makroebene einen Überblick über den gesamten Prozess gibt, 
detailliert die Mikroebene die Aufgaben so, dass sie klare Arbeitsanweisungen 
darstellen. Um den Führungsprozess der Netzwerksteuerung im Management der 
Unternehmen eines Netzwerks zu integrieren, sind sieben Referenzprozesse vor- 
zusehen. Jeder Referenzprozess besteht dabei aus mehreren Teilprozessen und 
sogenannten Aufgaben. 

Aufgaben werden nach Business Engineering von organisatorischen Einheiten 
ausgeführt [Österle 1995, 50fj. Eine organisatorische Einheit ist dabei eine Zu- 
sammenfassung einer oder mehrerer Stellen. In der Netzwerksteuerang werden 
die Teilprozesse und Aufgaben jedes Steuerungsprozesses von RoUen^^ mit je- 
weils klar beschriebenen Aufgabenfeldem ausgeführt. Der Besonderheit der ver- 
teilten Leistungserstellung im Netzwerk tragen dabei die Gremien Rechnung. Sie 
definieren, welche Rollen der am Netzwerk beteiligten Unternehmen sich in wel- 
chem Rahmen austauschen sollten, um die gemeinsamen Ziele des Netzwerks zu 
erreichen. 

Die Qualitätssicherung eines Prozesses erfolgt nach dem Business Engineering 
in der Prozessführung. Sie erhebt für Führungsgrössen operationalisierfe Merk- 
male eines Prozesses, Isf-Werte, plant Soll-Werte und leitet aus deren Vergleich 
Anstösse für Massnahmen ab [Ösferle 1995, 48ff|. Zur übersichtlichen und kos- 



Zur Unterstreichung des individuellen Charakters der Aufgaben wird, abweichend von 
der Terminologie des Business Engineering, hier die Bezeichnung der Rolle im Sinne 
eines Satzes von Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Berechtigungen [Glenfis 2008] 
anstatt der Bezeichnung der , organisatorischen Einheit' verwendet. 
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teneffizienten Gestaltung der Prozessfuhrung sind für die Netzwerksteuerung 
nieht für alle Aufgaben, sondern nur für sogenannte , kritische Erfolgsaufgaben" 
messbare Führungsgrössen definiert. Kritisehe Erfolgsaufgaben stellen dabei die 
in der Umsetzung unbedingt zu berüeksiehtigenden Aufgaben eines Referenzpro- 
zesses dar. Die Prozessfuhrung der Nefzwerksfeuerung wird somit aueh der An- 
forderung der Messbarkeit der Steuerungsmassnahmen gereeht und stellt somit 
Effektivität und Effizienz sieher. An dieser Stelle sei aueh auf das angesproehene 
System der Früherkennung dureh das Monitoring sehwaeher Signale verwiesen 
(s. Kap. 6.1.1). Um das Monitoring der Führungsgrössen operationalisierbar zu 
maehen und um Aussagen für die versehiedenen Ebenen des Managemenfs (z.B. 
Abteilungsleiter, Bereiehsleiter und Untemehmensführang) bereitzustellen, fasst 
eine sogenannte Verdichtungspyramide die Führungsgrössen zu logiseh sinnvol- 
len und aussagekräftigen Einheiten zusammen. Werkzeuge wie das in Kapitel 
6.3.1 vorgestellte Management Coekpit können diese Verdiehtungspyramiden 
implementieren und erfüllen so die Anforderung an die Nefzwerksfeuerung naeh 
methodiseher Unterstützung. 

Bild 6-4 zeigt die Prozesslandkarte der Netzwerksteuerung, die Interaktion der 
Prozesse untereinander, das Kontrollsystem der Prozesse im Sinne eines Regel- 
kreises der Prozessführung sowie ihre Einfeilung in die Phasen der , Initiierung ‘, 
,Analyse‘, , Entwurf , ,Umsetzung‘, ,Betrieb‘ und ,Weiterentwieklung‘. 




Bild 6-4: Prozesslandkarte Netzwerksteuerung 

Die Eigensehaften des Regelkreises zeigt dabei der mit allen anderen Prozes- 
sen in Beziehung stehende Referenzprozess des Controllings (s. Bild 6-17). Die 
Unterteilung der Referenzprozesse der Netzwerksteuerung anhand der Phasen ei- 
nes Soureing-Projektes (s. aueh Bild 3-9 in Kap. 3.3) verbessert die geforderte 
Anwendbarkeit der Netzwerksteuemng indem sie in einem Kreislauf angeordnet 
werden: Zunäehst initiiert man das Aufsetzen eines Prozesses, analysiert beste- 
hende Prozesse und Rollen, entwirft den Prozess, setzt diesen um und betreibt ihn 
dann für die Dauer der Kooperation bis sehliesslieh weiterentwiekelnde bzw. ab- 
bauende Massnahmen zu ergreifen sind - was wiederum zu Anpassungen im Pro- 
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zess und seinen Rollen fuhren kann. Dabei ist zu beaehten, dass nieht jeder Teil- 
prozess in jedem Durehlauf (oder in jeder Phase) ausgefuhrt werden muss. So ist 
beispielsweise für den Ersatz eines bisherigen Kooperationspartners dureh ein 
neues Unternehmen im Partnermanagement zwar durehaus eine neue Partneriden- 
tifikation durehzufuhren. Allerdings ist es nieht notwendig, erneut einen Business 
Plan und eine Anforderungsanalyse für die betroffenen auszulagemden Serviees 
zu erstellen, da diese sehon bei Auswahl des ersten Partners in den Phasen Initiie- 
rung bis Entwurf angefertigt wurden und - soweit keine Anpassungen notwendig 
sind - wiederverwendet werden können. So adressiert die Netzwerksteuerung die 
Problembereiehe einer verteilten Leistungserstellung wie beispielsweise: 

• Worauf ist beim Management von Beziehungen mit Netzwerkpartnem und 
anderen Netzwerken zu aehten? 

• Wie unterseheidet sieh eine Transformation im Netzwerk von einem Projekt 
innerhalb eines Unternehmens? 

• Wie lassen sieh Servieebereitsehaft und -qualität im Netzwerk sieherstellen? 

• Welehe Führungsgrössen erfassen, ob die Position eines Unternehmens im 
Netzwerk mit seinem Bedarf übereinstimmt? 

Die Besonderheit des folgenden Ansatzes zur Netzwerksteuerung liegt vor al- 
lem in seiner Durehgängigkeit und der daraus resultierenden Erfüllung der An- 
forderung naeh Anwendbarkeit und Praxisnähe. So ist nieht nur besehrieben, was 
zu tun ist (Aufgaben), sondern aueh von wem (Rollen und Gremien). Jede Aufga- 
be ist dabei in einem sogenannten Aufgabenkettendiagramm einer Rolle zugeord- 
net, damit die lüekenlose Verteilung der Aufgaben siehergestellt ist. Es ist defi- 
niert, welehe Aufgaben als kritiseh zu betraehten sind und welche Führungsgrös- 
sen diese Aufgaben wie messen und verdiehten. Weiterhin wird mit dem Mana- 
gement Coekpit der Netzwerksteuerung (s. Kap. 6.3.1) ein Werkzeug zur Verfü- 
gung gestellt, das massgesehneidert die Anforderungen zur Erfassung, Verdieh- 
tung und Reporting auf untersehiedbehen Entseheidungsebenen erfüllt. Das fol- 
gende Kapitel erläutert zunäehst die Prozesse der Netzwerksteuerung und vertieft 
ihre oben besehriebenen Komponenten, bevor die weiteren Unterkapitel auf das 
Werkzeug des Management Coekpits eingehen und ausgewählte Praxisbeispiele 
der Netzwerksteuerang vorstellen. Die Details zu den Referenzprozessen der 
Netzwerksteuerung können den Tabellen im Anhang entnommen werden. 



6.2 Prozesse der Netzwerksteuerung 

6.2.1 Servicemanagement 

Der Leistungsaustauseh zwisehen den Partnern eines Netzwerks besteht in der 
Erbringung eines Serviees aufseiten des Leistungserstellers und der Abnahme 
dieses Serviees aufseiten des Leistungsbezügers. Was der bereitgestellte und ab- 
genommene Serviee umfasst, kann dabei durehaus vielfältig sein. Das beobaeht- 
bare Spektrum in der Finanzindustrie reieht von faehbehen Serviees, wie bei- 
spielsweise der Bereitstellung von Valorendaten (Gattungsdaten), über komplette 
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BPO-Dienstleistungen, wie z.B. der Abwicklung des Zahlungsverkehrs, bis hin 
zu technischen Detailservices, wie etwa die regulatorienkonforme Archivierung 
von Kontobewegungen. Aufgrund der unterschiedlichen Ausprägungen von Ser- 
vices in der Finanzindustrie erbringt ein Service eine definierte Leistung, ist um- 
fassend spezifiziert und verfügt über eine Serviceschnittstelle, welche die tatsäch- 
liche Realisierung für die Umwelt verbirgt (kapselt). 

Ein bereitgestellter Service ist nur ein erster Schritt hin zu einer langfristigen 
Sourcing-Partnerschaft oder gar dem Aufbau eines mehrstufigen Netzwerkes der 
Leistungserstellung. So ist in vielen Fällen ein Teilnehmer in einem Netzwerk 
sowohl In- als auch Outsourcer. Dementsprechend ergeben sich unterschiedliche 
Sichten auf das Servicemanagement: Während ein insourcendes Unternehmen 
Services aus der vertriebsorientierten Sicht betrachtet, sieht ein outsourcendes 
Unternehmen dieselben Services aus der Sicht des Einkäufers. Der Insourcer 
interpretiert dabei die angebotenen Services als Produkte, die er entwickeln, ver- 
treiben, verkaufen, bereitstellen und zuverlässig abwickeln muss. Der Einkäufer 
hingegen versteht die bezogenen Services als Leistungen, die er einkaufen, integ- 
rieren, überwachen und bei Bedarf unmittelbar abnehmen muss. Änderungen der 
technischen oder fachlichen Anforderungen, Vertragsfragen, Probleme und Aus- 
nahmen, geplante Aktualisierungen usw. erfordern dabei sowohl auf Seite des 
Anbieters (Insourcer) als auch auf Seite des Kunden (Outsourcer) ein konstantes 
Servicemanagement. Der Begriff Servicemanagement umfasst dabei alle Sup- 
portprozesse eines bereitgestellten bzw. bezogenen Services. Dazu gehören: 

• die Abgrenzung und Identifikation des Bedarfs an Services sowie deren Zu- 
ordnung zu den Netzwerkpartnem, 

• das Management von Service Level Agreements und 

• das Controlling der Serviceerstellung und -abnahme. 

In der Literatur finden sich vielfältige Definitionen und Unterscheidungen des 
Begriffs Servicemanagement. Besonders hervorzuheben ist hierbei die in den 
letzten Jahren viel beachtete IT Infrastructure Library (ITIL). Diese stellt einen 
eher technischen Ansatz für das serviceorientierte IT-Management dar und defi- 
niert als primäres Ziel „die IT-Services konsequent an den Anforderungen der 
Kunden auszurichten und für eine kontinuierliche Überwachung und Steuerung 
der IT-Services im Sinne der Kundenanforderungen zu sorgen.“ [Zamekow et al. 
2005, 8]. Darüber hinaus existieren weitere bewährte Ansätze wie beispielsweise 
das Vorgehensmodell des Service-Engineerings des Fraunhofer-Instituts für Ar- 
beitswirtschaft und Organisation [Meiren 2001], das DIN-Phasenmodell zur Ent- 
wicklung von Dienstleistungen [DIN 1998] oder das Service Design und Mana- 
gement Model nach [Ramaswamy 1996]. Das Servicemanagement stimmt dem- 
nach die Services auf den Bedarf der Netzwerkpartner ab und steuert die Identifi- 
kation, Spezifikation, Vereinbarung, Implementierung, Lieferung, den Support 
und die Weiterentwicklung der Services unter den Aspekten der Marktorientie- 
rung, Serviceorientierung, Lebenszyklusorientierung und Prozessorientierung. 
Der Referenzprozess für das Servicemanagement besteht aus sieben Teilprozess- 
schritten (s. Bild 6-5) und fünf Rollen. Um die Überprüfung der Wirksamkeit und 
Anwendung des Servicemanagements operationalisierbar und messbar zu ma- 
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chen, sind für ausgewählte, kritische Aufgaben beispielhafte Führungsgrössen 
und deren Verdichtung in einer logischen Hierarchie definiert (s. Tabelle C-1 im 
Anhang). 




Architektur 

Management 



Markt- 

analyse 



Ideen- 

findung 



Business 

Plan 



Anforderungs- 

analyse 

Rahmen- 
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Service- 

definition 

Konzeption 

Service- 

erbringung 

Konzeption 

Service- 

|nanspruchnahm^ 

Konzeption 

Service- 
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bildung 
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Bild 6-5: Referenzprozess Servicemanagement 



6.2.2 Partnermanagement 

ln einem Finanznetzwerk mehrerer Unternehmen mit individuellen Zielen und 
Aufgaben hängt der reibungslose Ablauf der verteilten Leistungserstellung und 
somit auch letztlich der Erfolg des Netzwerkes insgesamt massgeblich von der 
Güte der Zusammenarbeit der Netzwerkpartner ab. Grosse Teile der Qualität ei- 
ner langfristigen Kooperation lassen sich dabei nicht über die harten Faktoren des 
reinen Austauschs von Services ,in time, in quality, at the right place, in the right 
amount, at the right price‘ bestimmen. Vielmehr hängt der Erfolg einer Koopera- 
tion bzw. der Summe der einzelnen Kooperationen stark von den , moralischen 
Qualitäten‘ der Netzwerkpartner ab. Dazu sind eine sorgfältige Auswahl und der 
gewissenhafte Aufbau einer langfristigen, auf Vertrauen basierenden Partner- 
schaft von zentraler Bedeutung. Eine Herausforderung dabei liegt in der Berück- 
sichtigung der Vielfältigkeit von Partnerschaften. So können Partnerschaften bei- 
spielsweise hinsichtlich ihrer Fristigkeit, ihrer Integrationsform oder ihrer Positi- 
onierung in der Wertschöpfungskette unterschieden werden. Die Motivationen 
einer Partnerschaft im Netzwerk wie beispielsweise das Erzielen von Economies 
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of Scale, Scope und Skill (s. Kap. 1.2.2), dem Zugang zu Fähigkeiten und Fach- 
kenntnissen, die Verringerung der Risiken und Kosten, ein komplementärer Aus- 
tausch mit dem Partner (z.B. hinsichtlich Technologien), die Gewinnung von 
Zeitvorteilen oder das gemeinsame Erreichen einer kritischen Masse, begründen 
den Fokus des Partnermanagements auf langfristige Partnerschaften. Auch die 
Prinzipien einer Partnerschaft wie Gerechtigkeit, Transparenz, gemeinsamer Nut- 
zen (,Win-Win‘), Vertrauen und Offenheit spielen eher in dauerhaften Beziehun- 
gen eine Rolle als in kurzfristigen Geschäften. Ziel einer Partnerschaft ist daher 
das Flerstellen einer langfristigen und üblicherweise vertraglich geregelten Bezie- 
hung zwischen Netzwerkpartnem zur gemeinschaftlichen Erfüllung von Aufga- 
ben zum gegenseitigen Mehrwert. 

Flinsichtlich der Integrationsform werden in der Literatur die Partnerschaften, 
die zu einer Netzwerkbildung führen, zwischen Markt (ein einfacher Kaufvertrag) 
und Hierarchie (Koordination innerhalb eines Unternehmens) angesiedelt [Hess 
2002 , 1 ]. 




Unberechenbarkeit zufälliger Verbindungen 

Integration ^ 

Abnehmende Transaktionskosten, 
weniger Möglichkeiten für ex ante Opportunismus 

Bild 6-6: Integrationsform von Partnerschaften 
( in Anlehnung an [Hinterhuber/Stahl 2001, 90] und [Voß 2002, 290]) 

Bild 6-7 zeigt eine typische Einteilung von Partnerschaften nach ihrer Integra- 
tionsform. Klassifiziert man Partnerschaften in Bezug auf die Positionierung der 
Partner in der Wertschöpfungskette werden im Allgemeinen drei Ausprägungen 
unterschieden: 

• Horizontale Partnerschaften finden in der gleichen Branche und auf der glei- 
chen Stufe der Wertschöpfungskette statt. Ein Beispiel ist der gemeinsame 
Betrieb eines Rechenzentrums und einer IT-Plattform. 

• Vertikale Partnerschaften sind Kooperationen in der gleichen Branche, aber 
auf unterschiedlicher Stufe der Wertschöpfungskette. Beispiele sind die ge- 
meinsame Leistungserstellung des Zahlungsverkehrs mit einer Vertriebsbank 
als Outsourcer und einem Zahlungsverkehrsabwickler als Insourcer. 
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• Diagonale Partnerschaften reichen über Branchengrenzen und Stufen der 
Wertschöpfungskette hinweg. Beispielsweise lagert Vertriebsbank ihre Kun- 
denkampagnen (Marketing) an eine Werbeagentur aus. 

Die Herausforderungen einer langfristig erfolgreichen Partnerschaft hegen in 
den Problemen, die aufgrund der inhärenten Informationsasymmetrien von Ko- 
operationen entstehen können. Die Prinzipal-Agent-Theorie nennt hier drei Prob- 
lembereiche: , Verborgene Eigenschaften‘, , verborgene Aktivitäten‘ und , verbor- 
gene Absichten‘ [Picot et al. 2003, öOffj. 

So gilt es, im Aufbau (Phase , Entwurf ) einer Partnerschaft durch die Identifi- 
kation und die Auswahl eines oder mehrerer Geschäftspartner gemeinsame Er- 
wartungen zu klären, die Zusammenarbeit zu konzipieren und schliesslich durch 
vertragliche Vereinbarungen das Problem der , Verborgenen Eigenschaften‘ zu lö- 
sen. Diese beinhalten aufgrund der Verborgenheit von Eigenschaften, wie z.B. 
bezüglich der Ungewissheit der Leistungsqualität eines Partners, die Gefahr der 
,Adverse Selection‘ (engl. , negative Risikoauslese‘). Im schlechten Fall wird so 
ein Geschäftspartner aufgrund seiner augenscheinlich positiven Eigenschaften 
(laut den Kriterien des Auswahlverfahrens) gewählt, tatsächlich ist er jedoch we- 
der in der Lage, den Service wie gewünscht zu erbringen, noch ein verlässlicher 
langfristiger Partner mit gleichen Zielen. So lässt sich hier ein Abwickler anfüh- 
ren, der sich auf die Ausschreibung einer Vertriebsbank für den Auslandszah- 
lungsverkehr bewirbt, diesen jedoch nicht mehr als strategisches Geschäftsfeld 
erachtet. Die Vertriebsbank hätte sich so einen unsicheren Partner ins Boot ge- 
holt, der aufgrund seiner strategischen Neuausrichtung alsbald das Interesse am 
internationalen Zahlungsverkehr verlieren würde. Durch das nachlassende Inte- 
resse ist ebenfalls eine Verschlechterung der Leistungen zu befürchten, sodass 
Zahlungen z.B. nicht mehr fristgerecht bearbeitet oder investigiert werden. 

Ist jedoch ein geeigneter Partner gefunden (Phase ,Betrieb‘), gilt es die , Ver- 
borgenen Aktivitäten‘ durch die Betreuung sowie Führung und Support der Part- 
nerschaft zu minimieren. Das partnerschaftliche Risiko des , Moral Hazard‘ nach 
Vertragsabschluss besteht hierbei darin, dass die Anstrengungen des Partners in 
einer laufenden Kooperation kaum beobachtbar bzw. nur eingeschränkt beurteil- 
bar sind. Somit wäre es dem Kooperationspartner möglich, durch , versteckte Ak- 
tivitäten‘ die Partnerschaft zu seinem Vorteil zu missbrauchen. Möchte ein Part- 
ner schliesslich Änderungen in der Partnerschaft vornehmen (Phase ,Weiterent- 
wicklung‘), wie beispielsweise die Ausweitung der Zusammenarbeit, Änderungen 
in der Partnerschaftsbetreuung oder auch den Austausch ganzer Partner, so muss 
er , verborgenen Absichten‘ Vorbeugen. Es besteht die Gefahr von Verzögerungen 
(,Hold Up‘) durch die Ressourcenabhängigkeiten von einem Partner, der nach 
Vertragsabschluss divergierende Absichten verfolgt. 

Eine weitere potenzielle Risikoquelle in Partnerschaften ergibt sich aus dem 
jeder Partnerschaft zugrunde hegenden sozialen Netzwerk [SydowAVindeler 
2000, 3]. So lassen sich viele Probleme in Partnerschaften auf zwischenmenschli- 
che Konflikte und Abneigungen zurückführen. Konflikte sind dabei Spannungssi- 
tuationen, in der voneinander unabhängige Menschen versuchen, unvereinbare 
Ziele zu erreichen oder Handlungspläne zu verwirklichen. Ziel eines Konfliktma- 
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nagements ist daher die Wiederherstellung der Arbeitsfähigkeit aller Beteiligten 
und die langfristige Vermeidung von Konflikten, um die Ressoureen auf die un- 
temehmerisehen Ziele auszuriehten. Je nach Phase des Konfliktes sind dazu un- 
terschiedliche Massnahmen zu ergreifen. Bild 6-7 zeigt eine Klassifizierung nach 
Konfliktphasen und zu wählender Lösungsstrategie. 




Im Rahmen einer Konfliktlösung zwischen den Beteiligten gilt es, die Situati- 
on zu klären und Vertrauen aufzubauen und schliesslich konkrete Schritte zur 
Konfliktlösung zum beiderseitigen Vorteil auszuarbeiten. Das Vermittlungsver- 
fahren beruht auf der Identifikation der Positionen und Interessen der Beteiligten 
(auch in Einzelgesprächen), dem moderierten gegenseitigen Austausch, der Suche 
nach Lösungsansätzen und schliesslich der Vereinbarung der nächsten Schritte 
und von Folgetreffen. In einem Schlichtungsverfahren hingegen lässt sich der 
Konflikt nicht mehr über einen Interessenausgleich lösen, daher wird ein neutra- 
ler Schlichter eingesetzt. Dieser verfolgt das Ziel, die Akzeptanz einer möglichen 
Konfliktlösung dem Streit der Parteien zu entziehen und das Verhalten der Kon- 
fliktparteien einer fremden Kontrolle zu unterstellen. Sein Schlichterspruch ist 
dabei ein Lösungsvorschlag auf Basis der Argumente der Beteiligten und von de- 
ren Zustimmung abhängig. Ist ein Konflikt zu weit fortgeschritten, ist er nur noch 
durch einen Machteingriff zu lösen. Ein Vorgesetzter diktiert dabei den Lösungs- 
ansatz, der keiner Zustimmung durch die Konfliktparteien bedarf^* Zu den Auf- 
gaben eines Partnermanagements gehören (s. Bild 6-8): 

Für eine detaillierte Beschreibung der Konfliktphasen und Lösungsschritte vgl. [Krey- 

enberg 2005] und [Glasl 2004]. 
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• das Ausbalancieren der Netzwerkziele je Partner (, Win-Win-Situationen‘), 

• die Gestaltung und Förderung der Zusammenarbeit und der Beziehungen 
zwischen den Netzwerkpartnem und zu anderen Netzwerken, 

• die konsequente Ausrichtung der Unternehmen an den jeweiligen Netzwerk- 
partnem (Kunden- bzw. Lieferantenorientiemng), 

• die Steuerang der Beziehungen zu den Partnern im Netzwerk (im Sinne von 
, gewinnen und halten‘), 

• die durchgängige Bereitstellung von Informationen zwischen den Partnern 
(z.B. über Regeln und Zugriffssteuerang) und 

• die Planung, Steuerang und Synchronisation der Leistungserstellung auf Sei- 
te der Anbieter (,Insourcer‘) und Kunden (,Outsourcer‘) im Finanznetzwerk 
im Sinne der Beschaffungsplanung, Produktionsplanung sowie Verfügbar- 
keits- und Machbarkeitsprüfungen. 




Bild 6-8: Referenzprozess Partnermanagement 



6.2.3 Risikomanagement 

Risikomanagement ist ein zentraler und erfolgskritischer Bestandteil der gesam- 
ten Finanzindustrie. Die Auswirkungen eines vernachlässigten Risikomanage- 
ments zeigen beispielsweise deutlich die massiven Abschreibungen der Finanz- 
marktkrise in den Jahren 2007 und 2008. Bankfachliche Risiken sind jedoch nur 
ein Teil aller Risiken der Unternehmen in der Finanzindustrie. Auch Personalrisi- 
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ken, wenn ein ehemaliger Mitarbeiter durch einen Vertrauensbmch die Integrität 
seines vormaligen Arbeitgebers bedroht, oder das Reputationsrisiko, wenn z.B. 
Finanzdienstleistungen für öffentlich diskreditierte Personen offeriert wurden, 
bedrohen die Geschäfte eines Finanzdienstleisters. Sourcing-Risiken sind aus der 
Perspektive der verteilten Leistungserstellung in Netzwerken mit langfristigen 
Partnerschaften relevant. Diese lassen sich in strategische und operationelle^^ Ri- 
siken unterteilen. 

• Strategische Risiken treten hauptsächlich beim Aufbau (Phase , Entwurf) 
oder der Veränderang (Phase , Weiterentwicklung ‘) einer Partnerschaft auf 
Ein besonders wichtiger Kunde (Outsourcer) oder Lieferant (Insourcer) bei- 
spielsweise birgt ein Konzentrationsrisiko: Sein Einfluss auf das zentrale Un- 
ternehmen kann durch seine exponierte Stellung so gross werden, dass er die 
unternehmerische Entscheidungsfreiheit einschränkt. Strategische Risiken 
können aber auch im Betrieb entstehen, wenn sich beispielsweise Teilneh- 
merzahl oder Machtverhältnisse in einem bestehenden Netzwerk verändern. 

• Operationelle Risiken bestehen hauptsächlich im laufenden Betrieb (Phase 
,Betrieb‘) einer Partnerschaft. Ein bezogener Service über eine technische 
Plattform birgt beispielsweise ein Technologierisiko und somit ein inhärentes 
Versorgungsrisiko: Sollte der Service durch ein fehlerhaftes fechnisches Up- 
date nicht mehr korrekt angeboten oder bezogen werden können, droht übli- 
cherweise nach einiger Zeit ein Versorgungsengpass. Die Transaktionen 
bleiben aufgrund der fehlenden Weiterverarbeitung liegen und die verspro- 
chene Leistung wird für den Endkunden nicht erbracht - wie beispielsweise 
die Abwicklung von Wertpapierkäufen, die sich bei einer Serviceunterbre- 
chung aufstauen und nicht zeitnah ausgeführt werden. 

Bild 6-9 zeigt die die häufigsten Sourcing-Risiken und deren Kategorisiemng 
anhand der Einteilung in strategische und operationeile Risiken. 

Um die Unternehmen zum Management solcher Risiken zu verpflichten, 
schreibt der Gesetzgeber üblicherweise jährliche Prüfungen der Risiken und des 
Risikomanagements vor. In der Schweiz konkretisiert die Eidgenössische Ban- 
kenkommission (EBK) diese Auflagen und verlangt eine systematische Erfassung 
und Analyse der für die betroffene Unternehmung „wesentlichen Risiken“ [EBK 
2005, 3]. Was dabei als wesentlich einzustufen ist, obliegt der Einschätzung des 
Prüfers. PriceWaterhouseCoopers erachtet im Falle eines Outsourcing in der Fi- 
nanzindustrie in der Regel die folgenden Risiken als wesentlich [Lahmann et al. 
2007, 8]: 



Marktrisiken, 

Kreditrisiken, 

Ausfallrisiken, 

Abwicklungsrisiken, 



Liquiditätsrisiken, 
Imagerisiken, 
Operationelle Risiken und 
rechtliche Risiken. 
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Die Begriffe ,operationeU‘ und ,operational‘ sind hier synonym zu verstehen. 
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Bild 6-9: Kategorisierung der Sourcing-Risiken 
(in Anlehnung an [Lahmann et al. 2007, lOff] und [Zmuda 2006, 191jf]) 



Zur Klassifizierung der Risiken nach der EBK müssen diese zunächst auf ihr 
inhärentes Risiko und ihr Kontrollrisiko analysiert werden. Das inhärente Risiko 
bezeichnet dabei das Risiko, „dass ein spezifisches Prüffeld wesentliche Fehler, 
wesentliche fehlerbehaftete Transaktionen oder wesentliche Missstände aufweist, 
und zwar ungeachtet des Bestehens interner Kontrollen“ [EBK 2005, 10]. Das 
Kontrollrisiko hingegen charakterisiert das Risiko, „dass wesentliche Fehler, we- 
sentliche fehlerbehaftete Transaktionen oder wesentliche Missstände durch die 
interne Kontrolle nicht verhindert bzw. nicht aufgedeckt und rechtzeitig korrigiert 
werden können“ [EBK 2005, 10]. Die Klassifizierung ergibt sich aus der Kombi- 
nation der Wertungen, wie in Tabelle 6-3 dargestellt. 



Inhärentes 

Risiko 


Kontrollrisiko 


Tiefer 


Mittel 


Fiöher 


Tiefer 


Minimal 

Keine Erhebung 


Moderat 

Plausibilisierung 


Mittel 

Prüferische 

Durchsicht 


Fiöher 


Moderat 

Plausibilisierung 


Mittel 

Prüferische 

Durchsicht 


Maximal 

■^Prüfung 



Tabelle 6-3: Risikoklassen nach [EBK 2005, 10] 
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Eine ebenfalls verbreitete Risikoklassifiziemng resultiert aus dem Erwar- 
tungswert des Risikos bzw. dessen erwartetem Schaden. Dieser errechnet sich aus 
der Wahrscheinlichkeit des Eintretens des Risikos, multipliziert mit den zu erwar- 
tenden Kosten im Falle eines Risikoeintritts. Wird beispielsweise ein mehrstündi- 
ger Ausfall eines Wertpapiereabwicklungsservices für einen Finanzdienstleister 
mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,01% erwartet und der Schaden bzw. die Re- 
gressansprüche der Vertriebsbank hegen bei einem Ausfall bei 1.000.000 CHF, 
so errechnet sich der Erwartungswert des Ausfallrisikos zu 10.000 CHF. Da es 
jedoch in der Praxis oft schwer ist, Eintrittswahrscheinlichkeit und Kosten zu 
quantifizieren, können auch qualitative Skalen verwendet werden (z.B. sehr nied- 
rig bis sehr hoch), aus denen sich letztlich unbedeutende, moderate bis wesentli- 
che Risiken klassifizieren lassen. Die Steuerung von Risiken erfolgt klassischer- 
weise über vier Möglichkeiten: 

• Risikovermeidung. Das Unternehmen trifft vorbeugende Massnahmen, die 
das Eintreten des risikoreichen Ereignisses verhindern sollen. Dies senkt die 
Eintrittswahrscheinlichkeit und damit den Erwartungswert des Schadens. 

• Risikoverminderung. Massnahmen zur Verringerung der Schwere und der 
Auswirkungen eines Risikos senken die Kosten im Eintrittsfall. Dies mindert 
ebenfalls den Erwartungswert des Schadens, Angriffspunkt sind jedoch die 
Kosten im Schadensfall anstatt der Wahrscheinlichkeit. 

• Risikoabwälzung. Ein Dritter übernimmt den gesamten zu erwartenden Scha- 
den (beispielsweise eine Versicherung). Somit ist das Unternehmen unab- 
hängig von Eintrittswahrscheinlichkeit und Kosten im Schadensfall vor dem 
Risiko geschützt. 

• Risikoakzeptanz. Der Schaden eines Risikos wird bei seinem Eintreten von 
der Unternehmung getragen. Dies ist bei Risiken mit geringem Erwartungs- 
wert des Schadens oft die präferierte Strategie. 

Ein ausgereiftes Risikomanagement zielt auf die Risikominimierung in allen 
vier Dimensionen ab. So verringern Massnahmen zur Vermeidung, Verminde- 
rung oder gar Abwälzung den Schaden für das betroffene Unternehmen. Sollte 
keine der vorgesehenen Massnahmen greifen oder es sich nicht lohnen, solche 
umzusetzen, so hat sich das Unternehmen darauf vorbereitet (z.B. durch entspre- 
chende Rückstellungen), das Risiko selbst zu tragen. Dies reflektiert der in Bild 
6-10 dargestellte Referenzprozess des Risikomanagements. Dieser sorgt für eine 
systematische Erfassung und Bewertung der Risiken, deren Handhabung durch 
die beschriebenen Steuerungsmöglichkeiten und nicht zuletzt für das Monitoring 
und Controlling des Risikomanagements selbst. 
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Bild 6-10: Referenzprozess Risikomanagement 



6.2.4 Architekturmanagement 

Jedes Unternehmen unterhält eine Vielzahl an Architekturen. Die Spannweite 
reicht beispielsweise von der Geschäftsarchitektur auf strategischer Ebene bis hin 
zur Datenarchitektur auf der Systemebene. [Zachman 1987, 280] unterscheidet 
sogar sechs Architekturebenen, denen er jeweils eine separate Architektursicht für 
die Frage nach Daten (,was‘), Funktionen (,wie‘), Netzwerken (,wo‘), Personen 
(,wer‘), Zeit (,wann‘) und Motivation (,wamm‘) zuordnet. Dementsprechend un- 
terschiedlich ist das Verständnis von Architektur und umso wichtiger ist es, in- 
nerhalb eines Netzwerkes von Unternehmen ein gemeinsames Verständnis herzu- 
stellen. Die Definition einer Architektur muss daher diese vielfältigen Architek- 
turverständnisse berücksichtigen. Der ANSI/IEEE Standard 1471-2000 versteht 
unter einer Architektur die grundlegende Organisation eines Systems, die durch 
seine Elemente, durch ihre Beziehung zueinander und zu ihrem Umfeld sowie 
durch die Prinzipien seines Designs und seiner (Weiter-) Entwicklung bestimmt 
wird.“ 
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„The fundamental Organization of a System embodied in its components, their relation- 
ships to each other, and to the environment, and the principles guiding its design and 
evolution“ [ANSI/IEEE 2007]. 
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VHflriebshank FinanTrfietTstleisier 

UntfimehmenRarchitektur Unternahmensarchiteklur 




Bild 6-11: Abstimmung von Netzwerk- und Unternehmensarchitektur 

Das Zusammenspiel und die Gesamtheit der Architekturen eines Unterneh- 
mens ergibt schliesslich die Untemehmensarchitektur. Aufgabe des Architektur- 
managements in einem Unternehmen ist es, die Einzel-Architekturen aufeinander 
abzustimmen und eindeutige Vorgaben und Massnahmen daraus abzuleiten sowie 
diese zu dokumentieren und zu kommunizieren. Das Architekturmanagement ei- 
nes gesamten Netzwerkes strukturiert und gestaltet demzufolge die Netzwerkar- 
chitektur, welche, analog zur Untemehmensarchitektur, das Gesamtbild der ver- 
teilten Leistungserstellung in einem Netzwerk darstellt. Seine Aufgabe ist somit, 
die Schnittstellen der einzelnen Elemente der Untemehmensarchitekturen aufein- 
ander abzustimmen. Bild 6-11 zeigt exemplarisch einige Elemente der Untemeh- 
mensarchitektur zweier Unternehmen in einem Netzwerk und deren Abstim- 
mungsbedarf auf 

Der in Bild 6-12 gezeigte Referenzprozess bringt die zu einer Abstimmung der 
Untemehmensarchitekturen notwendigen Schritte in eine Reihenfolge und sichert 
so die gemeinsame Ausrichtung eines Netzwerkes bzw. einer Partnerschaft von 
strategischen Überlegungen bis hin zur Datenarchitektur. 
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Bild 6-12: Referenzprozess Architekturmanagement 



6.2.5 Problem- und Ausnahmemanagement 

Die Zusammenarbeit untersehiedlicher Firmen in einem Netzwerk - sei es im 
Zuge der verteilten Leistungserstellung oder im Flinblick auf die Kooperation 
insgesamt - kann Ursprung einer Vielzahl von unvorhergesehenen Ereignissen 
sein. Fällt beispielsweise ein Service aus, muss der Dienstleister diesen über ei- 
nen festgelegten Prozess mit klaren Verantwortlichkeiten schnellstmöglich wie- 
der hersteilen. Aber nicht nur auf Prozess- bzw. Systemebene können solche Er- 
eignisse auftreten. Auch Krisen in der Zusammenarbeit, wie beispielsweise aus- 
gelöst durch persönliche Konflikte (s. Aufgabe des Konfliktmanagements in Bild 
6-8), bedürfen einer professionellen und geregelten Flandhabung - beispielsweise 
in der Eskalation zur Konfliktlösung durch einen Machteingriff 

Neben einem definierten Prozess mit klaren Verantwortlichkeiten ist auch die 
Möglichkeit der Statusverfolgung von Bedeutung. Diese erlaubt einem Bezüger 
eines ausgefallenen Services, den Stand der Arbeiten und die bisherigen Schritte 
zur Lösung zu erfahren. Gleichzeitig sichert die Statusverfolgung auch den voll- 
ständigen Durchlauf des Problem- und Ausnahmemanagementprozesses, da letzt- 
lich alle erfassten Ereignisse in den finalen Status (,gelöst‘) zu überführen sind. 
Das Problem- und Ausnahmemanagement bezeichnet einen mehrstufigen und 
verzweigten Lebenszyklus, wie in Bild 6-13 dargestellt. 
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Bild 6-13: Begrijfsdefmitionen im Lebenszyklus des Problem- und Ausnahmemanagements 

Dabei wird unabhängig von der Art der Meldung jedes , Ereignis' (1) von ei- 
nem , Service Desk‘ erfasst. Dieser versucht sich - z.B. unterstützt durch ein Ex- 
pertensystem - an einer Erstlösung des Ereignisses. Kann das Ereignis durch den 
, Service Desk‘ behoben werden, so handelt es sich um eine , Aus nähme' (2), de- 
ren Auftreten ein Ticketsystem dokumentiert. Andernfalls übergibt der , Service 
Desk‘ das Ticket im Sinne einer Triage - nun als , Problem ' (3) gekennzeichnet - 
an die dafür am besten geeignete Abteilung. Ist die Ursache eines Problems er- 
kannt, wird es als , Fehler ' (4) bezeichnet. Sind die notwendigen Änderungen zur 
Behebung des Fehlers entsprechend dokumentiert und zur Umsetzung einge- 
reicht, handelt es sich um eine , Änderungsanforderung' (5). Diese wird durch ih- 
re Implementierung schliesslich in eine ,Z.ö^M«g ‘ überführt. Der in Bild 6-13 dar- 
gestellte Lebenszyklus orientiert sich an den relevanten Prozessen des Service 
Supports von ITIL: Incident Management, Problem Management, Change Mana- 
gement, Release Management und Configuration Management. Da jedoch die 
Menge der möglichen Ereignisse nicht nur die System-, sondern auch die Pro- 
zess- und Strategieebene umfasst, mussten die Bezeichnungen sowie der Prozess 
des Problem- und Ausnahmemanagements in einigen Punkten erweitert bzw. an- 
gepasst werden. Die ITIL-Bezeichnungen sind zur Orientierung in Bild 6-13 (in 
Klammem) aufgeführt. Der Referenzprozess des Problem- und Ausnahmemana- 
gements in Bild 6-14 berücksichtigt diese Vorgaben und stellt somit einen Pro- 
zess vor, der nicht nur für die systematische Lösung von technischen Problemen 
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Die Möglichkeiten der Triage werden üblicherweise durch die im Ticketsystem festge- 
legten Ansprechpartner bestimmt. Das Ereigniss wird auf Basis einer Ersteinschätzung 
durch den Service Desk an einen dieser Ansprechpartner zugewiesen. 
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einsetzbar ist, sondern für alle Eventualitäten in einer Partnerschaft den Lösungs- 
ansatz vorgibt. 
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Bild 6-14: Referenzprozess Problem- und Ausnahmemanagement 



6.2.6 Transformationsmanagement 

Beim Aufbrechen der Wertschöpfungskette lagert ein Unternehmen einst intern 
erstellte Leistungen, wie beispielsweise das Scannen und digitale Erfassen von 
Überweisungsträgem, an einen externen Dienstleister aus. Im Zuge dieser Trans- 
formation sind u.a. die Prozessschnittstellen einzurichten, technische Systeme 
miteinander zu verbinden, neue Mitarbeiter zu schulen und alte Mitarbeiter neu 
zu orientieren, Verträge aufzusetzen und eine ,Retained Organisation‘ als Brü- 
ckenkopf zum neuen Unternehmen aufzubauen. Diese vielschichtige Transforma- 
tion bedarf einer Steuerang, die z.B. Abhängigkeiten und Überschneidungen zwi- 
schen Projekten erkennt, Ressourcen zuteilt, Erwartungen steuert und Projektport- 
folio, Programme, Projekte und Funktionen aufeinander abstimmt, (s. Bild 6-15). 
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Bild 6-15: Objekte des Transformationsmanagements nach [Dämmer 2006, 16] 

Aufgrund der Komplexität und Tragweite von Soureing-Vorhaben sind diese 
häufig in mehrere Teilprojekte aufgeteilt, die von einer übergeordneten Pro- 
grammleitung gesteuert werden. Zu den Herausforderungen dabei zählen: 

• die Integration neuer Partner bei gleiehzeitigem Ausseheiden vorhandener 
Partner, 

• das Sieherstellen des Commitments zur Transformation von allen Partnern, 

• das Abstimmen der Anfordemngen der Partnerselektionen, 

• die Steuerung der Übergabe der alten Gesehäftspartner an die neuen Ge- 
sehäftspartner (, Moral Hazard‘), 

• die Koordination der neuen Maehtverhältnisse (welehe z.B. Auswirkungen 
auf vertragliehe Beziehungen haben können), 

• die systematisehe Identifikation von Projektideen und 

• das Aufdeeken von Synergiepotenzialen zwisehen Teilprojekten. 

Der Referenzprozess des Transformationsmanagements gibt die Aufgaben zur 
Steuerung eines Multiprojektmanagements vor (Bild 6-16). Er berüeksiehtigt da- 
bei aueh die mögliehen Wiederholungen der steuernden Tätigkeiten in jeder Pro- 
jektphase. 
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Bild 6-16: Referenzprozess Transformationsmanagement 



6.2.7 Controlling 

Ein Unternehmen im Netzwerk erhöht die Dynamik und Komplexität seines Um- 
feldes ebenso wie seine Differenziertheit durch die arbeitsteilige Netzwerkorgani- 
sation. Die Lösung des dadurch entstehenden Fühmngsproblems liegt in der 
Ausweitung der Koordinationsaktivitäten durch das Controlling [Horvath 1986, 
5-13]. So verweist jeder der bisher beschriebenen sechs Referenzprozesse in min- 
destens einer seiner Aufgaben - dem Monitoring und Controlling des jeweiligen 
Prozesses selbst - auf den Referenzprozess des Controllings. Aufgabe des Cont- 
rollings ist es, die Netzwerksteuerung durch die Operationalisierung von Zielvor- 
gaben, die Messung der Zielerreichung und die Intervention bei Zielabweichun- 
gen zu unterstützen. Grundlage dazu sind die für jeden Prozess definierten Füh- 
rungsgrössen der kritischen Erfolgsaufgaben, deren Wirksamkeit durch die Erfas- 
sung und den Vergleich mit Soll-Werten zu überprüfen ist. Zur Umsetzung dieser 
Aufgabe definiert das Controlling den in Bild 6-17 dargestellten Regelkreis aus 
sieben Schritten, der auf die Prozesse der Netzwerksteuemng angewandt wird. 







Das Controlling erfasst dabei nieht nur den Leistungsumfang des Netzwerkes 
selbst, sondern auch den allgemeinen Beitrag der jeweiligen Partnemntemehmen 
zum Erfolg und verknüpft somit das Netzwerkcontrolling mit dem Controlling 
des Partnemntemehmens. Folglich wird ein übersichtliches Controlling-Gerüst 
geschaffen, das die dezentrale Selbstkoordination von einzelnen Einheiten mög- 
lich macht [Saydakov 2007, 27f|. Den Aufgabenschwerpunkten des Controllings 
folgend muss ein solches Controlling-Gerüst die innerbetriebliche - und im 
Netzwerk analog auch die überbetriebliche - Informationsversorgung sicher- 
stellen [Florväth 1986, 19]. Dabei ist, im Sinne der Bedarfsgerechtigkeit, jede 
Abteilung bzw. Ebene in einer Unternehmung mit genau den Informationen zu 
versorgen, die für sie hinreichend zur Steuerung sind. 



6.3 Netzwerksteuerung in der Praxis 

Das folgende Kapitel skizziert für die Netzwerksteuerung in der Bankpraxis zu- 
nächst einen Vorschlag für ein , Management Cockpit’ und anschliessend zwei 
Fallbeispiele zur Organisation der Netzwerksteuerung. Ein ausführliches Fall- 
beispiel zur Steuerung des Finanznetzwerkes der SIX SIS enthält Kapitel 9. 



65 



Die Fallstudien sind vollständig in [Büchler 2007, 44ff] beschrieben. 
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6.3. 1 Management Cockpit zur Netzwerksteuerung 



Erst der Vergleich gemessener Ist-Werte mit den von der Unternehmung bzw. 
dem Netzwerk vorgegebenen Soll-Grössen ergibt Aussagen über den Zielerrei- 
chungsgrad einer Führangsgrösse. Für ein bedarfsgerechtes Reporting der Zieler- 
reichung ist für jeden Referenzprozess der Netzwerksteuerang eine Verdich- 
tungspyramide definiert, welche die gemessenen Ergebnisse zu Aussagen auf ins- 
gesamt fünf Ebenen aggregiert. Das Verdichtungsschema zeigt Bild 6-18. So be- 
sitzt die Netzwerksteuerang als Kindelemente ihre Referenzprozesse wie bei- 
spielsweise Servicemanagement oder Partnermanagement. Diese unterteilen sich 
wiederum in Verdichtungsstufen, die in den jeweiligen Verdichtungspyramiden 
der Referenzprozesse definiert sind (s. z.B. Verdichtungspyramide des Service- 
managements in Tabelle C-1 des Anhangs). Die Verdichtungsstufen sind wieder- 
um die Eltemelemente der Aufgaben, die sich aus KPIs (Führangsgrössen) zu- 
sammensetzen. KPIs erfolgt über die Kombination von gemessenen Werten der 
Metriken. 
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Bild 6-18: Verdichtung der Ergebnisse zu Aussagen auf verschiedenen Ebenen 



Zur Umsetzung des so beschriebenen Controllings und Reportings dient als 
unterstützendes Werkzeug ein Management Cockpit. Analog zum Cockpit eines 
Flugzeugs, in dem wichtige Informationen zusammenlaufen, um den Piloten die 
Möglichkeit zu geben, steuernd einzugreifen, soll ein Management Cockpit die 
folgenden Anforderungen erfüllen: 



• Es dient als Informationszentram zur Optimierung der Entscheidungsfindung 
im Unternehmen. 

• Kombinationen ausgewählter Metriken ergeben die gewünschten Reporting- 
Informationen. Eine hierarchische Kategorisierang der Informationen durch 
die Verdichtungspyramide ermöglicht dabei eine bessere Übersicht je Be- 
richtsebene. 

• Drilldown-Funktionalitäten erlauben das gezielte Anzeigen von Details. 

• Konfigurationselemente individualisieren das Management Cockpit für einen 
zielführenden Einsatz. 

• Eine einfache Datenerfassung minimiert den Implentierangsaufwand. 

Flierzu kombiniert das Management Cockpit verschiedene Ansätze: 
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• Kennzahlenbasierte Systeme. Ansätze zum Aufbau von Zielhierarchien und 
Kennzahlen für verschiedene Ebenen und Einheiten der Organisation mit 
spezifischen Aufgaben (s. z.B. [Gladen 2001]). 

• Performance Dashboards. Ansätze zur Darstellung der Datenerfassung, Da- 
tenverarbeitung und Verdichtung (s. z.B. [Eckerson 2006]). 

• Statistische Analysemethoden. Bereitstellung von statistischen Ergebnissen 
auf Basis der gewichteten Verrechnung von Messgrössen (s. z.B. [Mon- 
kaA^oss 2002]). 

• Process Monitoring. Ansätze zur periodischen Erfassung von prozessorien- 
tierten Messdaten auf Basis von Auswahlkriterien (s. z.B. [Küng et al. 
2005]). 

• Balanced Scorecard. Ansatz zu Komplexitätsreduktion in der Steuerung 
durch Konzentration auf die wesentlichen Elemente wie beispielsweise eine 
Finanz- und Prozessperspektive (s. z.B. [Kaplan/Norton 1997]). 

Das Management Cockpit exemplifiziert durch seine Referenzkonfiguration, in 
der alle Prozesse, Verdichtungsstufen, Aufgaben und Führungsgrössen der Netz- 
werksteuerung vorkonfiguriert sind, die Implementierung der theoretischen An- 
sätze der Netzwerksteuemng und unterstützt so deren Umsetzung in den Unter- 
nehmen der Finanzindustrie. Die Rahmenbedingungen der Entwicklung des Ma- 
nagements Cockpits basieren auf den ermittelten Anforderungen: 

• Fokus auf Führungs grossen/ Key Performance Indicators (KPIs). Die Refe- 
renzprozesse werden auf Basis ausgewählter, untemehmenskritischer KPIs 
bewertet. Der Zielerreichungsgrad ermittelt sich durch den Vergleich von Ist- 
Wert zu Soll-Wert. Im grünen Bereich hegt die Zielerreichung oberhalb eines 
definierten Mindestwertes (, gelbe Grenze‘). Im gelben Bereich liegt der Ziel- 
erreichungsgrad unterhalb des definierten Mindestwertes, aber oberhalb eines 
definierten kritischen Wertes (,rote Grenze‘). Im roten Bereich hegt der Ziel- 
erreichungsgrad unterhalb des definierten kritischen Wertes. 

• Berechnung der KPIs. KPIs berechnen sich durch die Kombination von Met- 
riken als kleinste messbare Einheiten. Sie setzen sich über Formeln zu KPIs 
zusammen. So ist beispielsweise der Ertrag einer Unternehmung eine Metrik, 
ebenso wie der Aufwand. Beide können z.B. in der Führungsgrösse der Cost- 
Income-Ratio (CIR) miteinander verrechnet werden. 

• Intuitive Benutzerschnittstelle. Benutzerführung und Handhabung des Cock- 
pits sollen übersichtlich, verständlich und selb st erklärend sein. 

• Management Summary. Die Auswertungen zur Analyse wie z.B. der Drill- 
down-Funktionalitäten, welche gezielt Problemstellen im Detail anzeigen 
können, stellt das , Management Summary‘ zur Verfügung. 

• Flexibler Aufbau. Die Strukturen des Management Cockpits sind flexibel und 
individuell anpassbar. So können bei entsprechender Konfiguration statt Pro- 
zesse auch andere Entitäten wie beispielsweise Kooperationspartner oder 
Services erfasst werden. 

Das Management Cockpit stellt drei Basisfunktionen zur Verfügung: die Kon- 
figuration des Werkzeuges im Sinne eines einmaligen Setups, die periodische Er- 





160 



Steuerung von Finanznetzwerken 



Fassung bzw. Aktualisierung der Messdaten der konfigurierten Metriken sowie 
das Analysieren der Auswertungen z.B. über die Drilldown-Funktionalitäten des 
Management Summary. 

Die Konfiguration des Management Cockpits instanziiert das Werkzeug für 
den Einsatz in einem Unternehmen. Dabei ist die in Bild 6-18 dargestellte Ver- 
dichtungspyramide inhaltlich nach den Anforderungen des Unternehmens anzu- 
passen und von oben nach unten (,Top-down‘) zu konfigurieren: Zunächst wer- 
den die verwendeten Prozesse der Netzwerksteuerung eröffnet, diese dann in ihre 
Verdichtungsstufen unterteilt, jeder Verdichtungsstufe die zugehörigen Aufgaben 
zugewiesen, die KPIs zu jeder Aufgabe angelegt und schliesslich die erforderli- 
chen Metriken zur Berechnung der KPIs bestimmt (s. Bild 6-19). Dabei ist be- 
sonders die geeignete Auswahl von Führungsgrössen und Metriken zu beachten, 
da sich die Aussagen des Management Cockpits direkt aus den erfassten Daten 
ableiten. 

Aufgrund des generischen Aufbaus des Management Cockpits ist es ebenfalls 
möglich, andere Entitäten als die Referenzprozesse der Netzwerksteuerung zu er- 
fassen. Prinzipiell ist das Cockpit ein generisches, kennzahlen-basiertes Perfor- 
mance Dashboard und lässt sich dementsprechend weitläufig einsetzen. Immer 
wenn auf Basis von gemessenen Grössen ein Status zu ermitteln ist, wie bei- 
spielsweise für das Nachführen von Risiken, Partneruntemehmen, Projekten, der 
Operation, im Issue Management oder auch in der Softwareentwicklung z.B. 
beim Testen, kann das Cockpit Verwendung finden. 

Die periodische Datenerfassung versorgt das Cockpit mit aktuellen Messwer- 
ten zu den konfigurierten Metriken. Dabei können die Daten entweder durch Ein- 
gabe in Excel oder automatisch z.B. über einen regelmässigen Data Warehouse- 
Extrakt, der mit den entsprechenden Zellen in Excel verknüpft wird, manuell er- 
fasst werden. Die erfassten Daten bilden die Grundlage zur Berechnung der Wer- 
te jeder Verdichtungsstufe. Die Berechnung erfolgt in der Verdichtungspyramide 
von unten nach oben (,Bottom-up‘). Dies lässt sich am Beispiel der Führungs- 
grösse der ,Fehlerquote‘ im Zahlungsverkehr aus der Aufgabe , Serviceerbringung 
und -bereitstellung‘ des Servicemanagements nachvollziehen. Die Führungsgrös- 
se der Fehlerquote setzt sich hierbei aus der Gesamtanzahl an Transaktionen, ge- 
teilt durch die Anzahl an fehlerhaften Transaktionen, zusammen. Die Messwerte 
dieser Metriken verrechnen sich über die Formel in der Führungsgrösse zur Feh- 
lerquote. Das Management Cockpit vergleicht den so kalkulierten Ist-Wert mit 
dem konfigurierten Soll-Wert der Fehlerquote und ermittelt anhand einer Divisi- 
on des Soll-Werts durch den Ist-Wert den Zielerreichungsgrad. Weiter vergleicht 
es den Zielerreichungsgrad mit den konfigurierten Grenzen des grünen, gelben 
und roten Bereichs, um so des Status der Führungsgrösse zu bestimmen. Der Sta- 
tus der zugehörigen Aufgabe , Serviceerbringung und -bereitstellung‘ wir über ei- 
ne Verdichtung durch Gewichtung berechnet. So hat jede Führungsgrösse eine 
konfigurierbare Gewichtung, die ihren Einfluss auf den Status der übergeordneten 
Aufgabe ausdrückt. Der Zielerreichungsgrad und der Status der Aufgabe werden 
ebenfalls über den Vergleich der gewichteten Aggregationen der Ist-, und Soll- 
Werte sowie anhand der grünen, gelben bzw. roten Grenzen der einzelnen Füh- 
rungsgrössen ermittelt. Die Berechnung des Status der Verdichtungsstufen, der 
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Prozesse und letztlieh der Netzwerksteuerung selbst resultiert - analog zur Be- 
reehnung des Status einer Aufgabe - aus der gewiehteten Aggregation ihrer 
Kindelemente. 




Bild 6-19: Konfiguration eines Prozesses im Management Cockpit 
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Bild 6-20: Management Summary und ihre Auswertungsmöglichkeiten 



Die , Management Summary' (s. Bild 6-20) stellt dem Benutzer die Ergebnisse 
der zuvor konfigurierten und erfassten Daten zur Verfügung. Drilldown- 
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Funktionalitäten erlauben die angezeigten Elemente nach deren Status zu filtern. 
So lassen sich alle Kindelemente anzeigen, die grünen, gelben, roten bzw. die ei- 
nen kritischen Status aufweisen. Kritische Elemente haben einen roten Status und 
sorgen aufgrund ihrer hohen Gewichtung für einen ebenfalls roten Status ihres El- 
temelementes. 

6.3.2 Netzwerksteuerung bei der DZ Bank 

Die DZ Bank Gruppe ist Teil des genossenschaftlichen Finanzverbundes in 
Deutschland (s. Kap. 11). Innerhalb des Finanzverbundes fungiert die DZ Bank 
als Zentralinstitut für die Genossenschaftsbanken und unterstützt deren Marktan- 
tritt mit Leistungen im Wertpapiergeschäft, im Zahlungsverkehr und in der Kre- 
ditabwicklung. Zusätzlich koordiniert die DZ Bank die Spezialinstitute der DZ 
Bank Gruppe sowie weitere Partner und bündelt als Integrator verschiedene Leis- 
tungsangebote. Weiterhin betreut die DZ Bank als Geschäftsbank Institutionen 
und Unternehmen, die einen überregionalen Bankpartner benötigen. Flierbei bil- 
den das Investment Banking und Corporate Finance die Schwerpunkte. Das Leis- 
tungspaket der DZ Bank im Wertpapiergeschäft ist modular aufgebaut und um- 
fasst als Fundament die IT-Systeme für Flandel und Brokerage einschliesslich al- 
ler erforderlichen BackOffice Funktionen wie Abwicklung und Depotverwaltung. 
Die Palette reicht darüber hinaus vom Flandel und Vertrieb im Aktien- und Ren- 
tenmarkt über Research bis zur Produktion strukturierter Anlageprodukte. 

Die DZ Bank setzt zur Netzwerksteuerung und ihrer Positionierung im Netz- 
werk klar definierte, mit den Netzwerkpartnem abgestimmte und in Service Level 
Agreements (SLAs) festgehaltene Prozesse ein. Sollten die Netzwerkpartner die 
Abläufe und Bestimmungen der SLAs nicht einhalten, können sich die Partnerun- 
temehmen gegenseitig mit vertraglich geregelten Sanktionen belegen. Steue- 
rungs- und Partnerschaftsgremien auf Managementebene können im Falle einer 
Eskalation in die Netzwerksteuerung eingreifen. In der Organisation ist die 
Überwachung und Kontrolle des Regelbetriebes (Einhaltung der SLAs, Reporting 
und Kommunikation) im Provider-Management allgemein und im Supplier- 
Management für den Bereich Transactions der DZ Bank angesiedelt. Über die 
Gestaltung und Weiterentwicklung als weiteren Bestandteil der Netzwerksteue- 
rung entscheiden - abhängig von der strategischen Bedeutung für die Bank - die 
Organisationsebenen bis hin zum jeweiligen Vorstand. Ein zentrales und dezidier- 
tes Werkzeug zur Unterstützung und Operationalisierung der Netzwerksteuerung 
(, Cockpit ‘) findet aufgrund der Komplexität und Vielzahl der Netzwerkpartner- 
schaften keinen Einsatz. Der Grund hierfür liegt auch in der organisatorischen 
Aufteilung der Verantwortlichkeiten für die Nefzwerksfeuemng in Abhängigkeit 
von den einzelnen Steuerungsprozessen und der (fachlichen) Gruppierung der 
Netzwerkpartner. Wesentliche Bestandteile der Netzwerksteuerung werden je- 
doch softwaregestützt ausgeführt, wie beispielsweise das Reporting des Partner- 
managements, welches verschiedene Datenbanken, Excel-Auswertungen und 
SAP- Applikationen unterstützen. Weiterhin implementiert die DZ Bank ein zent- 
rales Informations- und Wissensmanagement auf Basis eines Portals für alle an- 
geschlossenen Nefzwerkpartner. 
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Im Vergleich mit der oben beschriebenen Netzwerksteuemng deckt die DZ 
Bank alle sieben definierten Steuemngsprozesse ab, auch wenn diese oftmals 
nicht die gleiche Bezeichnung wie im Referenzmodell haben, abweichend grup- 
piert sind und sich auf mehrere Organisationseinheiten verteilen. Die Verantwort- 
lichkeiten und der Umfang der Netzwerksteuemng richtet sich in der DZ Bank 
nach der strategischen Bedeutung der Partnerantemehmen. Demzufolge erstreckt 
sich die Netzwerksteuemng der DZ Bank auf die folgenden Prozesse: 

• Architektur- und Transformationsmanagement, 

• Service-, Problem und Ausnahmemanagement, 

• Controlling und Risikomanagement und 

• Wissensmanagement. 

6.3.3 Netzwerksteuerung bei der PostFinance 

Die PostFinance ist als Finanzdienstleister ein ertragsstarker Geschäftsbereich der 
Schweizerischen Post. Ihre Kemkompetenzen liegen vor allem in den Bereichen 
Zahlen, Anlegen und in der Vorsorge. Da die PostFinance nicht im Besitz einer 
Bankenlizenz ist, ist sie z.B im Bereich der Hypothekargeschäfte und Geschäfts- 
kredite, die sie in Kooperation der Münchener Hypothekenbank bzw. der UBS 
den PostFinance-Kunden anbietet, auf die Einbindung fremdbezogener Finanz- 
dienstleistungen angewiesen. Ein starkes Geschäftsfeld der PostFinance ist - auch 
aufgmnd der historischen Bedeutung der Post und der internationalen Vernetzung 
der Postbanken - der Zahlungsverkehr. Kemmarkt der PostFinance im Retail 
Banking ist die Schweiz. Weitere Beispiele für Kooperationen der PostFinance 
sind die Zusammenarbeit mit der SIC AG (Swiss Interbank Clearing) im Inter- 
bankenbereich und mit der Banque Cantonale Vaudoise im Bereich des elektroni- 
schen Wertpapierhandels. Die PostFinance unterhält ungefähr 40 verschiedene, 
strategische Kooperationen und positioniert sich im Zentmm dieses aus jeweils 
bilateral eingegangenen Partnerschaften entstandenen Netzwerks. Voraussetzun- 
gen einer Zusammenarbeit im Netzwerk sind seitens der PostFinance eine lang- 
fristige, wirtschaftlich rentable Partnerschaft, sowie die Konzentration auf einen 
Teilmarkt. 

Zur Steuerung ihres Netzwerkes setzt die PostFinance drei verschiedene 
Teams mit einer Gesamtstärke von etwa zwölf Mitarbeiterkapazitäten ein: ein 
Team für die Untemehmensentwicklung und je eines für die Kooperationen im 
nationalen und internationalen Zahlungsverkehr. Bei Bedarf unterstützen die an- 
deren organisatorischen Einheiten der PostFinance die Netzwerksteuerungsteams. 
Eskaliert beispielsweise eine Situation in der Zusammenarbeit mit einem Partner, 
so wird die Geschäftsleitung frühzeitig informiert, um steuernd eingreifen zu 
können. 

Die Standardisierung der Steuemngsprozesse in der PostFinance ist je nach 
Phase der Kooperation unterschiedlich ausgeprägt. So überprüft und evaluiert die 
PostFinance beispielsweise ihre Kooperationspartner in regelmässigen Abstän- 
den. Sollte es auf Basis dieser Evaluation zu einem Partnerwechsel kommen, so 
erfolgt dieser nach einem definierten Prozess. Für die Auswahl (z.B. im Sinne ei- 
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ner ,Long-List‘ und ,Short-List‘) von Netzwerk- oder Kooperationspartnern be- 
steht jedoch noch kein untemehmensweit bestimmtes Verfahren oder festgelegtes 
Vorgehen, sondern sie erfolgt nach einem Best Practice-Ansatz. Für den Betrieb 
der Partnerschaften setzt die PostFinance auf einen fundierten Kooperationspro- 
zess, welcher die verschiedenen Phasen von der Kontaktaufnahme bis zur Been- 
diung einer Partnerschaft untemehmensweit definiert und regelt. Ein Fokus hegt 
in diesem Prozess auf der Definition von Rollen und Gremien und ihren Verant- 
wortlichkeiten im Netzwerk. Weiterhin soll in Zukunft zur besseren Messbarkeit 
die Anzahl an verwendeten Führungsgrössen ausgeweitet und über SLAs fest- 
gehalten werden. Die PostFinance verwendet gegenwärtig keine zentrale Soft- 
ware zur Unterstützung der Netzwerksteuerung. 

Die PostFinance setzt bisher Teile der Netzwerksteuerang in festgelegten Pro- 
zessen ein. Dazu zählt das Partnermanagement, welches sich durch die geplante 
Definition von KPIs einem ganzheitlichen Ansatz nähert. Andere Steuerangsele- 
mente wie Risikomanagement, Architekturmanagement oder Servicemanagement 
sind je nach Partnerschaft unterschiedlich ausgeprägt und kommen durch mehrere 
Abteilungen ohne eine zentrale Steuerangsinstanz oder Unterstützung durch ein- 
heitliche Werkzeuge zum Einsatz. 



6.4 Fazit und Ausblick 

Mit steigender Vernetzung und sinkender Fertigungstiefe nimmt der Steuerangs- 
bedarf der Unternehmen der Finanzindustrie zu. Analog zur Optimiemng der in- 
ternen Produktion bedarf auch die verteilte Leistungserstellung definierter Pro- 
zesse und Verantwortlichkeiten, um so effizient wie möglich bzw. nötig und lang- 
fristig für alle Beteiligten erfolgreich zu sein. Die Forschung hat dieses Problem 
erkannt und stellt verschiedene Ansätze zur Steuerang von Netzwerken bereit. 
Der vorliegende Ansatz zeichnet sich durch seine Fokussierang auf die Finanzin- 
dustrie und seine Durchgängigkeit bis hin zur Unterstützung durch softwareba- 
sierte Werkzeuge aus. Die konsequente Entwicklung und Abstimmung der Er- 
gebnisse mit Partneruntemehmen aus allen Bereichen der Wertschöpfungskette 
sichert gleichzeitig die Praxisnähe. Das Potenzial einer Netzwerksteuerung liegt 
in der optimierten Zusammenarbeit zwischen Unternehmen. Die systematische 
Auswahl der Partner, der strategische Abgleich von Zielen, die gemeinsame De- 
finition und Optimierung von Prozessen, die Sicherstellung der reibungslosen 
Servicebereitstellung und -abnahme, eine definierte Partnerschaftsbetreuung und 
ein wirksames, untemehmensübergreifendes Problem- und Ausnahmemanage- 
ment ermöglichen bedarfsgerechte und somit letztlich kostengünstigere und er- 
tragsstärkere Kooperationen. Die verbleibende Flerausforderung einer Netz- 
werksteuerung hegt in der individuellen und netzwerkweiten Umsetzung. Denk- 
bar wäre hierbei sogar die Konzentration ausgewählter Aufgaben in einem eigen- 
ständigen und unabhängigen Netzwerksteuerungsuntemehmen, um so Skalenef- 
fekte beispielsweise im Controlling und Reporting zu erzielen. 

Der Ansatz zur Netzwerksteuerung verbindet Führungsaufgaben des Manage- 
ments mit Steuerungselementen auf Arbeitsebene. Interessant ist dabei, inwieweit 
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das Management die Mögliehkeiten zur Führung einer Kooperation umsetzen 
kann. Neben den Partnersehaften auf vertraglieher Basis, bei denen sieh der 
Fiandlungsspielraum hauptsäehbeh aus im Vorfeld verhandelten Verträgen wie 
z.B. Serviee Level Agreements und reehtliehen Sehritten ergibt, bieten sieh den 
Untemehmensführungen zweier Partner bei einer gegenseitigen Kapitalbeteili- 
gung weitreiehende Mögliehkeiten zur Einflussnahme auf die jeweilige Gegen- 
partei. Im Zuge der fortsehreitenden Industrialisierung der Finanzindustrie könnte 
eine Netzwerksteuerung sogar fester Bestandteil der Corporate bzw. , Network 
Govemanee‘ werden. Weiterhin ist die Betraehtung der Aufgaben, Prozesse und 
Serviees einer ,Retained Organisation‘ als Brüekenkopf zu den Netzwerkpartnem 
auf Arbeitsebene ein bisher wenig beaehtetes Forsehungsgebiet. 
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7.1 Einleitung und Motivation 

Die Definition der Gesamtausrichtung eines Unternehmens und der schrittweisen 
Erreichung strategischer Ziele zählt zu den klassischen untemehmensstrategischen 
Aufgaben. Bei der Bestimmung der Massnahmen sind Entscheidungen über alter- 
native Vorgehensweisen und Projekte zu treffen, etwa bei der Wahl neu einzufüh- 
render Produkte, der Erschliessung neuer Märkte oder der Auswahl auszulagem- 
der Prozesse sowie der Dienstleister^^. In jedem Fall ist über den Sinn sowie die 
Vor- und Nachteile des Vorhabens zu befinden. Verfahren zur Entscheidungsun- 
terstützung leisten dazu einen Beitrag, indem sie möglichst viele der als relevant 
erachteten Aspekte Zusammentragen, die verschiedenen und teilweise diametralen 
Wechselwirkungen gegeneinander abwägen und schliesslich eine Entscheidungs- 
findung zugunsten oder gegen das Vorhaben erlauben. Neben dem systematischen 
Vorgehen zählen auch die Dokumentation und die spätere Nachvollziehbarkeit zu 
den Motiven in der Praxis. Dennoch deuten Meldungen über bereits nach kurzer 
Zeit gescheiterte und rückgängig gemachte Sourcing-Vorhaben - sei es aufgrund 
verfehlter Kosteneinsparungsvorgaben, unerwarteter Folgekosten oder des Ver- 
lusts der unternehmerischen Freiheit - auf eine unzureichende Annäherung an die 
Thematik der Bewertung im Rahmen der Entscheidungsfindung hin. Bild 7-1 bes- 
tätigt diese Aussage und zeigt anhand der Ergebnisse einer Befragung unter 98 in- 
ternationalen Untemehmensvertretem die mehrheitlich nicht erfüllten Erwartun- 
gen bei Sourcing-Projekten. 

Anteil der Befragten 




Senkung Servicequalität IT-Flexibilität auf Kern- Management- 
kompetenz kontrolle 

Bild 7-1: Erwarteter gegenüber realisiertem Nutzen [Wintergerst/Welker 2007, 939] 

Ein Erklärungsansatz für diese Abweichungen lässt sich aus dem Ergebnis ei- 
ner empirischen Studie ableiten. So stellen [Beimbom et al. 2005, 437] fest, dass 
mit zunehmender Sourcing-Erfahrung eines Unternehmens auch der mit dem 
Sourcing verbundene Nutzen steigt - im Umkehrschluss bedeutet dies, dass uner- 
fahrene Unternehmen weniger Nutzen daraus ziehen, ihre Erwartungen tendenziell 
häufiger nicht erfüllt werden. Eine Ursache liegt in der unvollständigen Erfassung 
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Theorie und Praxis sprechen vielfach auch von der ,make or buy‘-Entscheidung. 
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und Berücksichtigung der zahlreichen, heterogenen Einflussfaktoren eines Sour- 
cing-Projekts durch die unerfahrenen Unternehmen. Unterstützung bieten hier 
Bewertungsmodelle, die zur Beurteilung der Auslagerung von Geschäftsprozessen 
und der damit verbundenen Netzwerkbildung eingesetzt werden. Sie sollen fol- 
gende Fragen beantworten: 

• Welche (Einspar-)Effekte besitzt das Outsourcing gegenüber der Ausgangssi- 
tuation? 

• Welche Erlöspotenziale erschliessen sich aus dem Sourcing-Vorhaben (z.B. 
Präsenz in neuen Märkten)? 

• Welcher Einfluss besteht auf einzelne Untemehmenskenngrössen und 
-zahlen? 

• Welchen nicht-monetären Nutzen bietet das Sourcing-Vorhaben (z.B. in Form 
einer klareren Abgrenzung gegenüber Wettbewerbern)? 

• Welche Risiken sind relevant, und wie sind sie zu bewerten? 

• Wird das eigene Unternehmen bewertet, oder sind auch die Partner zu berück- 
sichtigen? 

• Welches Netzwerk stellt für welchen Teilnehmer die bessere Alternative dar? 

Es wird deutlich, dass die Vielschichtigkeit der unternehmerischen Realität die 
Aufdeckung von klaren deterministischen Zusammenhängen verhindert und eine 
Ermittlung der Kausalität zwischen ,optimaler‘ Flandlung und erfolgreicher Wir- 
kung verunmöglicht. Das Ziel der Bewertung ist daher die Ermittlung einer situa- 
tiv geeigneten Wertschöpfungskettenkonfiguration. Keinesfalls geht es um pau- 
schales, maximales Outsourcing, sondern um die Bestimmung des bestmöglichen 
Sourcing-Modells aus Sicht eines bestimmten Unternehmens oder Netzwerks 
[Dichtl 1991, 54]. 

7.2 Theoretische Grundlagen der Bewertung 

Bei der Bewertung eines Sourcing-Vorhabens hat ein Unternehmen weitreichende 
strategische Entscheidungen zu treffen und darin u.a. auch planerische Aspekte zu 
berücksichtigen. Entscheidungs- und Planungstheorie haben sich diesen Sachver- 
halten bereits frühzeitig angenommen. Wenn Betroffene das System als ver- 
gleichsweise nicht befriedigend bzw. verbesserungsfähig empfinden, ist dies An- 
lass und Ausgangspunkt der Planung. Ebenso können externe Vorgaben bezüglich 
nicht (mehr) akzeptabler Verhältnisse Ansatzpunkt der Planung sein. Für die Lö- 
sung von Problemen^’ stellt die Entscheidungstheorie verschiedene Vorgehens- 
weisen und Ansätze zur Verfügung. Deren Kernpunkt hegt im Auswählen und 
Treffen von Entscheidungen, die das Entscheidungsproblem lösen bzw. versu- 
chen, die Problemlücke zu schliessen. 
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Probleme bezeichnen die Abweichung eines derzeitigen oder erwarteten Zustands von 
einem angestrebten, durch Ziele beschriebenen Zustand [Klein/Scholl 2004, 1]. 
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7.2.1 Allgemeine Entscheidungstheorie 

Entscheidungsprobleme resultieren in der Praxis häufig aus der erschwerten Ges- 
taltung komplexer, realer Systeme. Bei der Planung ist es kaum möglich, sämtli- 
che Sachverhalte und Zusammenhänge vollständig zu erfassen und zu berücksich- 
tigen. Stattdessen kommen Modelle zu Einsatz [Klein/Scholl 2004, 29], die ver- 
einfachende Abbilder realer Tatbestände darstellen, wobei sich die Abbildung auf 
die Elemente und deren Eigenschaften sowie die zwischen den Elementen und de- 
ren Eigenschaften bestehenden Relationen des Realsystems bezieht. Dabei ge- 
währleisten Modelle aller Vereinfachungen zum Trotz die Stmkturgleichheit bzw. 
-ähnlichkeit zwischen Realsystemen und Modell [Bamberg/Coenenberg 2004, 13]. 
Das Grundmodell der Entscheidungstheorie umfasst mehrere Komponenten. Hier- 
zu zählen die 

• Umweltzustände^* und die (Handlungs-) Alternativen bzw. Aktionen (unab- 
hängige Vorgehensweisen zur Erreichung angestrebter Ziele) [Bea et al. 2004, 
312ff], deren mögliche Ausprägungen in einer Ergebnismatrix zusammenf- 
liessen und dem Entscheidungsfeld angehören; 

• ausgewählten Zielgrössen^^ in Kombination mit der Präferenzrelation des 
Entscheiders (Einstellung zu Ergebnismerkmalen) [Bamberg/Coenenberg 
2004, 28ff], die das Zielsystem des Entscheidungsmodells bilden. Hierbei 
können zwischen Zielgrössen und dem Entscheidungsfeld Interdependenzen 
bestehen. 

Die Überführung der Ergebnismatrix in eine Entscheidungsmatrix geschieht, 
indem das Zielsystem des Entscheidungsträgers angewendet wird [Wöbe 1990, 
159], wobei die Entscheidungsmatrix wiederum der Bestimmung der optimalen 
Lösung des Entscheidungsproblems dient. Der Transformationsschritt von der Er- 
gebnis- zur Entscheidungsmatrix entspricht dem in diesem Kapitel behandelten 
Bewertungsprozess (s. Bild 7-2). [Wöhe 1990, 159] sieht gerade in der Überfüh- 
rung der Ergebnisse in Nutzenwerte die Hauptschwierigkeit. Die Bewertung stellt 
eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse sicher und ordnet den Ergebnissen re 
eile Zahlen und Aussagen zu. Das Grundmodell der Entscheidungstheorie kann al- 
so als Basis zur Bewertung von Sourcing-Vorhaben und Finanznetzwerken die- 
nen. 

Eine beispielhafte Betrachtung der in Kapitel 3.3.2 vorgestellten Modellbank 
mit den Bereichen Zahlen, Anlegen und IT verdeutlicht das Grundmodell der Ent- 
scheidungstheorie. Es stehen drei alternative Sourcing-Modelle zur Verfügung. 
Sourcing-Modell 1 (und die damit verbundenen Aktionen a) umfasst die Auslage- 
rung aller Prozesse aus dem Bereich Zahlen. Sourcing-Modell 2 (Aktionen b) 
schliesst zusätzlich das Outsourcing des Bereichs Anlegen ein, und Sourcing- 
Modell 3 (Aktionen c) berücksichtigt darüber hinaus noch den Fremdbezug der 
Prozesse aus dem IT-Bereich. Auf die drei Sourcing-Modelle wirken die Umwelt- 
zustände bzw. Marktentwicklungen 1 (schrumpfende Märkte mit sinkenden Tran- 



Umweltzustände sind durch Entscheidungsträger nicht beeinflussbare Sachverhalte. 
Zielgrössen vermitteln eine Orientierung zur Bewertung von Handlungsalternativen. 
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saktionszahlen), 2 (unveränderte Märkte mit konstanten Transaktionszahlen) und 
3 (wachsende Märkte mit steigenden Transaktionszahlen), welche die Anzahl der 
Inlandszahlungen, der Wertpapierabwicklungen und der Anwendungen und Ar- 
beitsplätze beeinflussen. Sind dann als Zielgrössen eine Senkung der Kosten pro 
Stück und eine stärkere Ausrichtung auf den Vertrieb und die Beratung als die 
wichtigsten Ziele im Rahmen eines Outsourcing von der Unternehmens fuhrung 
festgelegt, ist Modell 2 (mit der Auslagerung der Prozesse aus den Bereichen Zah- 
len und Anlegen) das zu bevorzugende Sourcing-Modell, das bei wachsenden 
Märkten ein maximales Ergebnis verspricht (Feld Eb3 in Bild 7-2). 




Bild 7-2: Vorgehen der Bewertung in der Entscheidungstheorie 

Beiträge zur Ermittlung der Wertschöpfungstiefe eines Unternehmens liefern 
mit zahlreichen Bewertungsdimensionen und Vorgehensweisen einen ersten wis- 
senschaftlichen Ansatzpunkt. Sie lassen sich nach quantitativ-kostenrechnerischen 
und qualitativ-untemehmenspolitischen bzw. -strategischen Richtungen unter- 
scheiden [Klein/Scholl 2004], [Alt/Zemdt 2006, 109], jedoch existieren innerhalb 
dieser beiden Richtungen weitere Ansätze. Wie die nachfolgenden Abschnitte auf- 
zeigen, greifen rein quantitative oder qualitative Bewertungen von Sourcing- 
Vorhaben zu kurz. Eine reine Fokussierung auf die Kosten- bzw. Ertragsseite ist 
ebenso wenig zielführend wie die Reduzierung auf untemehmensstrategische As- 
pekte. Als zusätzliche Forschungsrichtung dienen daher integrierte Verfahren, die 
mit Blick auf eine ganzheitliche Bewertung Elemente beider Ansätze verknüpfen. 
Diese Entwürfe sowie die ihnen zugrunde hegenden Ideen erfahren nach Vorstel- 
lung am Ende des Abschnitts eine kritische Würdigung. 
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7.2.2 Quantitative Ansätze 

Quantitative Ansätze stammen aus den Verfahren zur Beurteilung von Eigenferti- 
gung und Fremdbezug (,Make or Buy’) und sind auch verbreitet zur Bewertung 
von Sourcing -Vorhaben. Im Regelfall nehmen sie eine Gegenüberstellung von 
Fremdbezugskosten (Marktpreisen) und den entscheidungsrelevanten Kosten der 
Eigenfertigung vor. Entscheidungsrelevante Kosten der Eigenfertigung werden 
nach (untemehmens-)individueller Einschätzung und der zugrunde liegenden Si- 
tuation abgegrenzt und hängen von der Fristigkeit der Entscheidung und der Aus- 
lastung der Eigenfertigungsbereiche ab; sie erstrecken sich bei kurzfristiger Ent- 
scheidungssituation und freien Kapazitäten von den leicht zu ermittelnden zusätz- 
lichen variablen Kosten bis zu den im Rahmen dynamischer Investitionsrechen- 
verfahren zu bestimmenden langfristig variablen Kosten bei langfristigem Ent- 
scheidungshorizont und unzureichenden Kapazitäten [Picot 1991, 340ff|. Die Vor- 
teile dieses Vorgehens hegen in der Bereitstellung relativ einfacher, praktikabler 
und (zumeist vordergründig) analytisch nachvollziehbarer Entscheidungsgrundla- 
gen sowie dem Einsatz einer logischen Argumentationskette. Die Gegenüberstel- 
lung von Zahlen und Daten erlaubt eine eindeutige Kategorisierung bzw. Priorisie- 
rung verschiedener Alternativen und liefert im Zusammenhang mit produktionsto- 
pologischen Entscheidungen eine eindeutige Flandlungsempfehlung. 

Problematisch ist allerdings die Beschaffung der internen, als entscheidungs- 
relevant eingestuften Kosten. Während die Preise für die externe Leistungserbrin- 
gung relativ einfach und in der Flöhe sehr exakt bestimmt werden können (z.B. 
durch Entnahme aus einem Angebot), ist die Feststellung der internen Kosten 
weitaus schwieriger. Vielfach fehlen in den Unternehmen exakte Kosten- 
Leistungs-Rechnungsverfahren, sodass die für die Bewertung benötigten Angaben 
nur abschätzbar sind. Flier sind insbesondere die fehlenden Gemeinkosten oder die 
schwer kalkulierbaren Kostenelemente etwa für die Qualitätssicherung zu erwäh- 
nen [Bemet 1998, 33]. Nicht zuletzt gefährden anreiztechnische Überlegungen der 
Mitarbeiter die Ermittlung objektiver Grössen. So droht der Versuch von Mitar- 
beitern einer Abteilung, deren Leistung zur Disposition steht, in der Floffnung auf 
den Erhalt der eigenen Arbeitsplätze, die tatsächlich anfallenden Kosten der eige- 
nen Abteilung auf andere Kostenträger abzuwälzen und ein Sourcing-Vorhaben 
damit bereits im Vorfeld als unrentabel abzuqualifizieren [Picot 1991, 342]. 

Einen Schritt zur Behebung dieser Problematik unternimmt die Prozesskosten- 
rechnung sowie die Methode der ,Total Cost of Ownership‘ (TCO). Diese beiden 
Ansätze fassen die Basis der zu berücksichtigenden Kosten erheblich weiter, als es 
bei der zuvor beschriebenen Produktionskostenrechnung der Fall ist. Die Prozess- 
kostenrechnung zielt auf eine beanspruchungsgerechtere Verteilung der Gemein- 
kosten und ermöglicht eine exaktere Bestimmung der Eigenfertigungskosten. Die 
TCO-Methode geht über diesen Ansatz hinaus und erfasst alle im Zusammenhang 
mit dem Sourcing-Vorhaben entstehenden Kosten, einschliesslich der vor- und 
auch der nachgelagerten Kosten. Damit finden neben den Prozesskosten z.B. auch 
die Aufwände für die Unterhaltung und Steuerung einer Partnerschaft und die 
Transformation vom Ist- in den Soll-Zustand Berücksichtigung (s. Kap. 6.2.6). 
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Letztlich ist jedoch festzustellen, dass keines der drei vorgestellten Verfahren 
untemehmenspolitische bzw. -strategische Aspekte eines Sourcing-Vorhabens mi- 
teinbezieht. Unbestreitbar bilden kostenrechnerische Aussagen eine wichtige 
Grundlage produktionstopologischer Entscheidungen, sie sind jedoch um zusätzli- 
che Überlegungen zu ergänzen [Bemet 1998, 35]. Anzuführen sind hier z.B. die 
Produkt- oder Servicequalität, die im Rahmen der Auslagerung möglicherweise 
nicht aufrecht erhalten werden kann und die Kundenzufriedenheit dadurch negativ 
beeinflusst. Diese zumindest in der Theorie weitverbreitete Erkenntnis konnte sich 
hingegen in der Praxis nicht vollständig etablieren. So ist immer wieder die ver- 
säumte Berücksichtigung bzw. das Vernachlässigen der qualitativen Aspekte zu- 
gunsten der reinen Kostenersparnis festzustellen [Benvenuto/Brand 2005, 37]. 

7.2.3 Qualitative Ansätze 

Qualitative Ansätze versuchen weniger, bestimmten Untemehmensbereichen eine 
möglichst exakte Kostengrösse zuzuordnen, sondern fokussieren auf i.d.R. nicht 
monetär messbare untemehmenspolitische und -strategische Aspekte. Sie greifen 
dabei auf eine Zusammenstellung aus strategischen und operativen Entschei- 
dungskriterien zurück und versuchen, die produktionstopologischen Optionen mit- 
tels analytischer oder heuristischer Verfahren zu bewerten [Bemet 1998, 35]. 

Die Bewertungskriterien stammen am häufigsten aus dem Gebiet des strategi- 
schen Managements mit seinen Ausprägungen der ,Resource-Based View‘ (RBV), 
der ,Capability-Based View‘ (CBV) sowie der neuen Institutionenökonomik, ins- 
besondere der Transaktionskostentheorie^**. 

Den Ansätzen des strategischen Managements hegt die gemeinsame Idee 
zugmnde, dass Unternehmen überdurchschnittlich erfolgreich sind bzw. Wettbe- 
werbsvorteile erschliessen, wenn sie in der Lage sind, sich die dafür notwendigen 
Ressourcen (RBV) zu sichern bzw. diese Ressourcen mit untemehmensintemen 
Fähigkeiten effizient einzusetzen (CBV). Klassifiziemngen wie etwa nach Mobili- 
tät, Imitierbarkeit oder Materialität [Müller- Stewens/Lechner 2003, 356] zeigen 
die breite Verwendung des Ressourcenbegriffs. Für die qualitative Bewertung von 
Sourcing-Vorhaben bedeutet dies, dass ein Vorhaben umso positiver bewertet 
wird, je mehr es dazu beiträgt, dem Unternehmen zum einen strategisch wertvolle 
Ressourcen zu sichern (RBV) und zum anderen die koordinierte und effiziente 
Einbindung dieser Ressourcen zu ermöglichen (CBV). Die Praxis setzt diese theo- 
retischen Grandlagen sehr vielfältig um. Beispiele sind Portfolio-Modelle, Fluss- 
diagramme, Stärken- Schwächen- Analysen, Argumentbilanzen, Kriterienkataloge, 
Checklisten und Nutzwertanalysen. Ebenso umfangreich sind die Faktoren für 
Entscheidungen zur Beurteilung der internen Fertigungstiefe [Picot 1991, 342]: 

• die Entwicklung der technologischen Fähigkeiten, 

• die Kontrolle über die Fertigungsprozesse, 

Auf weitere Konzepte und Theorien soll in diesem Rahmen nicht weiter eingegangen 
werden. Hierzu zählen u.a. die wertorientierte Unternehmensführung [Rappaport 1998] 
und die Balanced Scorecard [Kaplan/Norton 1996], [Dibbern et al. 2001]. 

Eine genaue Darstellung kann [Mertens/Knolmayer 1995, 28ff] entnommen werden. 
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• den Erhalt der strategischen Flexibilität, 

• die Abstimmung der optimalen Betriebsgrösse und 

• die Know-how-Sicherung und -Erweiterung. 

Die hohe Heterogenität und Gewichtung der Gesichtspunkte^^ zählen zur Kritik 
an diesen Methoden. So stehen der einfachen Handhabung für den Entscheidungs- 
träger die fehlende Systematik, die unzureichende Berücksichtigung von Abhän- 
gigkeiten zwischen einzelnen Entscheidungskriterien und die mangelnde Objekti- 
vität gegenüber. Grundsätzlich besteht die Gefahr der Überbetonung subjektiver 
und situativer Aspekte [Bemet 1998, 35]. 

Die Transaktionskostentheorie als Bestandteil der neuen Institutionenökonomik 
findet seit Beginn der neunziger Jahre verstärkt Eingang in die Thematik der Be- 
wertung von Sourcing-Entscheiden. Sie berücksichtigt neben den Eigenschaften 
der der Transaktion zugrunde hegenden Leistungen (wie Spezifität oder Unsicher- 
heit) insbesondere die Verhaltensannahmen der begrenzten Rationalität und des 
Opportunismus der beteiligten Akteure [Picot et al. 1999, 69].’^ Ziel ist weniger 
die exakte Kostenermittlung (was dem Kern der Produktionskostentheorie ent- 
spricht), sondern die subjektive Beurteilung von Einfiussgrössen, welche die Wahl 
der effizientesten Organisationsform begründen. Transaktionskosten zur Verwirk- 
lichung des Leistungsaustausches bei Anbahnung, Verhandlung, Vereinbarung, 
Abwicklung, Kontrolle, Anpassung und Beendigung [Rotering 1993, 104, Picot et 
al. 1999, 67] fallen bei der innerbetrieblichen Leistungserstellung ebenso an wie 
beim externen Bezug über den Markt, können sich dabei jedoch in ihrer Höhe un- 
terscheiden. Transaktionskosten bestimmen sich nach den Unterschieden der einer 
Transaktion zugrunde hegenden Leistung. Diese lassen sich hauptsächlich auf die 
Umweltbedingungen der Faktorspezifität, Unsicherheit und Häufigkeit zurückfüh- 
ren [Williamson 1990, 59]. Andere Autoren verweisen zusätzlich z.B. auf die An- 
passungsfähigkeit bzw. Flexibilität eines Unternehmens [Fussan/Klepper 2007, 
592] sowie auf die Glaubwürdigkeit der Kooperationsbereitschaft [Winter- 
gerst/Welker 2007, 948]. Gemeinsam ist diesen Ansätzen eine auf Basis der Ein- 
stufung der als relevant erachteten Punkte angestrebte ordinale Skalierung der zu 
vergleichenden Organisationsformen. 

Eine Klassifizierung der Transaktionskosten in zwei Gruppen basiert auf den 
chronologischen Phasen einer Sourcing-Kooperation zwischen auslagemdem Un- 
ternehmen und Dienstleister. Sie unterscheidet die Transaktionskosten nach dem 
Zeitpunkt ihres Anfallens in ex ante und ex post. Die Gruppiemng ex ante fasst al- 
le Kosten zusammen, die von der Such- über die Bewertungs- und Verhandlungs- 
bis hin zur Vereinbarungsphase anfallen. Hieranter fallen entsprechend der oben 
eingeführten Kategorisierung Anbahnungs-, Verhandlungs- und Vereinbarungs- 
kosten. Zur Gruppierung der ex post-Transaktionskosten zählen folglich Ab- 



Weitere Ansätze sind z.B. bei[Rotering 1993], [Bemet 1998], [Picot et al. 1999], [Juras 
2007], [McKinney 2005], [Musaji 2005] und [Gillis 2000] zu finden. 

Danach findet eine Transaktion statt, wenn ein Gut oder eine Leistung über eine tech- 
nisch trennbare Schnittstelle hinweg übertragen wird. Die in diesem Zusammenhang 
anfallenden Kosten - vergleichbar etwa mit ökonomischen Reibungskosten - werden 
als Transaktionskosten bezeichnet [Williamson 1990, 1]. 
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wicklungs-, Kontroll-, Anpassungs- und Beendigungskosten, die in den Phasen 
der Koordination, der Kontrolle, der Anpassung und der Beendigung entstehen 
[Rotering 1993, 104]. Die Kritik an der Transaktionskostentheorie zielt auf die 
schwierige Operationalisierbarkeit der Transaktionskosten. Anstatt direkter Hand- 
lungsempfehlungen sind rein komparativ-statische Aussagen ableitbar. Somit kann 
sie lediglich eine anregende oder orientierende Funktion im Entscheidungsprozess 
einnehmen [Weber 1993, 24]. 

7.2.4 Kombinierte Ansätze 

Die Kritik der einzelnen theoretischen Forschungsrichtungen deutet bereits impli- 
zit auf die Notwendigkeit hin, bei der Erstellung eines Bewertungsmodells für 
Sourcing-Entscheidungen im Bankensektor mehrere Ansätze zu berücksichtigen. 
Diverse Beiträge erkennen dies: So bemerken [Bakalov/Nanji 2005, 52], dass ein 
Unternehmen zur Evaluierung der Risiken und Effektivität eines [...] Sourcing- 
Projekts ein Bewertungsmodell anwenden soll, das sowohl qualitative als auch 
quantitative Variablen und Betrachtungsaspekte beinhaltet, damit die Risiken mi- 
nimiert und eine solide Basis für den zukünftigen Erfolg legt. [Mcivor et al. 1997] 
kritisieren bestehende Bewertungsansätze in Form der einseitigen Fokussierung 
auf quantitative Aspekte. Dadurch bestehe die Gefahr, dass z.B. der Einfluss lang- 
fristiger strategischer Aspekte unterschätzt wird oder sogar unberücksichtigt 
bleibt. [Poppo/Zenger 1998] schliesslich entwerfen ein Modell, das sich zur Ab- 
bildung komplexer Entscheidungssituationen ebenso auf die Transaktionskosten- 
theorie wie auf die Wissens- und datenbasierte Ableitung von Handlungsstrategien 
stützt. Aus diesen Modellen werden nachfolgend zwei kombinatorische Ansätze 
vorgestellt: der ,ibi-Kubus‘ als multikausales Entscheidungsmodell für das Out- 
sourcing und das ,Sourcing Decision Framework‘. 

Im Mittelpunkt des ibi-Kubus [Locher/Mehlau 2002] steht ein dreidimensiona- 
les Portfolio, das Aspekte von RBV, Transaktions- und Produktionskostentheorie 
verwendet. Die entscheidungsrelevanten Beurteilungskriterien unterscheiden Kos- 
ten (bestehend aus Produktions- und Transaktionskosten), Unternehmens-Spezifi- 
tät sowie strategische Relevanz (mit jeweils weiteren Untergliederungsebenen) 
und verdichten ihre Ausprägungen zu einem Klassifizierungsmerkmal. In drei Stu- 
fen entsteht ein nicht-monetärer Nutzenwert, dessen Position innerhalb des drei- 
dimensionalen Portfolios schliesslich zur Ableitung von Normstrategien führt. Der 
Bewertung einzelner Indikatoren folgt eine Modifizierung dieser Bewertung durch 
eine von Expertenteams ermittelten Gewichtung und anschliessend die Bestim- 
mung durch Addition der einzelnen Punktsummen der drei Dimensionen. So ist 
z.B. für Bereiche mit niedriger Spezifität, niedriger strategischer Bedeutung und 
niedrigen Kosten ein Outsourcing empfehlenswert. Der ibi-Kubus berücksichtigt 
eine grosse Bandbreite kritischer Aspekte für Sourcing-Entscheidungen. Aller- 
dings dürfte der hohe Abstraktionsgrad die Operationalisierung des Modells er- 
schweren [Simschek 2005, 66]. Auch erfolgt die Abbildung quantitativer Grössen 
lediglich im Rahmen eines Punktbewertungsmodells und nicht in Form konkreter 
Zahlen. Somit bietet sich der ibi-Kubus für die Ermittlung einer ersten groben 
Handlungsempfehlung an. 
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Das Sourcing Decision Framework (SDF) [Lammers 2004] besitzt mit RBV, 
Transaktions- und Produktionskostentheorie ein ähnliehes theoretisehes Funda- 
ment wie der ibi-Kubus. Es fokussiert allerdings auf die Steigerung der Leistungs- 
effizienz und vergleieht hierzu mit ,Making‘, ,Buying‘ und ,Sharing‘ drei mögli- 
ehe produktionstopologisehe Alternativen. Das SDF führt in maximal vier Sehrit- 
ten zur Entseheidung bezüglieh des Erstellens der betraehteten Leistung. Wenn 
sieh damit ein naehhaltiger Wettbewerbsvorteil realisieren lässt oder geeignete 
Mögliehkeiten des Fremdbezugs bzw. der Joint Venture-Bildung am Markt fehlen, 
so empfiehlt das Modell die Eigenerstellung der Leistung. Ist dies allerdings nieht 
der Fall, findet dureh eine komplexe mathematisehe Formel eine Entseheidungs- 
unterstützung statt. Diese Formel vereint mit Faktorspezifität, Unsieherheit und 
Häufigkeit Elemente der Transaktionskostentheorie mit Elementen der Produkti- 
onskostentheorie (Eeonomies of Seale, Skill und Seope, s. Kap. 1.2.2) und ermit- 
telt, welehe Art der Leistungserstellung die höehste Effizienz bzw. die geringsten 
Kosten versprieht. Ein erster Kritikpunkt an dieser Methodik ist die geringe Be- 
rüeksiehtigung qualitativer Aspekte. So spielt lediglieh die Frage naeh einem 
naehhaltigen Wettbewerbsvorteil in dem Modell eine Rolle; naeh ihrer Beantwor- 
tung reduziert sieh die Betraehtungsperspektive auf rein quantitative Faktoren. 
Zweitens bestehen die Formeln aus vielen Variablen, die in der Praxis in der dar- 
gestellten Form nur sehwerlieh zu ermitteln sind und damit einer Operationalisie- 
rung des Modells im Wege stehen dürften. 

7.2.5 Anforderungen an ein Bewertungsmodell 

Aus den vorangegangenen Kapiteln lassen sieh folgende methodisehe (1-5) und 
inhaltliehe (6-8) Anforderungen an eine Bewertungsmethode ableiten [Simsehek 
2005, 12ff|, [Klein/Seholl 2004, 127ff|, [Alt/Zemdt 2006, 109]: 

1. Abbildung der vollständigen Entscheidungssituation (im Sinne der Berück- 
sichtigung aller wesentlichen Aspekte, der gesamten Unternehmensarchitek- 
tur und einer qualitativen und quantitativen Aussagekraft), 

2. Operationalisier- und Anwendbarkeit in der Praxis (insbesondere hinsichtlich 
Verständlichkeit, Akzeptanz, Effizienz), 

3. variable und flexible Anwendung (z.B. bezüglich Anzahl Partner/Prozesse), 

4. Berücksichtigung zeitlicher Komponenten (dynamische Betrachtung über ei- 
nen längeren Zeitraum hinweg), 

5. Redundanz- und Widerspruchsfreiheit (doppelte oder widersprüchliche Ein- 
gaben verfälschen Aussage), 

6. Messung von monetären Erfolgsgrössen (z.B. Fixkostenanteil, Margenent- 
wicklung, Cost-Income-Ratio), 

7. Erfassung von Risiken (strategische und operative) und 

8. expliziter Bezug auf den Bankensektor (Banken sowie die angeschlossenen 
Dienstleister). 

Die Gegenüberstellung der beiden kombinierten Ansätze mit den Anforderun- 
gen an ein Bewertungsmodell zeigt Lüeken zur flexiblen Anwendung, der Berüek- 
siehtigung von Risiken sowie dem Domänen- bzw. Bankenbezug (s. Tabelle 7-1). 
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Anforderungen 


ibi-Kubus 


SDF 


Methodische Anforderungen 


Abbildung der vollständigen Entschei- 
dungssituation 


3 


3 


Operationalisier- und 
Anwendbarkeit in der Praxis 


3 


O 


Variable und flexible Anwendung 


3 


3 


Berücksichtigung zeitlicher Komponen- 
ten 


O 


• 


Redundanz- und 
W iderspruchsfreiheit 


• 


• 


Inhaltliche Anforderungen 


Messung monetärer Erfolgsgrössen 


3 


• 


Erfassung von Risiken 


O 


O 


Expliziter Bezug auf den Bankensektor 


o 


O 


Legende: O gar nicht erfüllt 


3 teilweise erfüllt 


® vollständig erfüllt 



Tabelle 7-1: Gegenüberstellung bestehender Ansätze mit Anforderungen 



7.3 Bewertungsmodell für das Financial Sourcing 

Das nachfolgend dargestellte Bewertungsmodell ist speziell auf die Finanzindust- 
rie ausgerichtet und beurteilt untemehmensspezifische Sourcing-Aktivitäten so- 
wohl aus Einzel- (EZP) wie auch aus Netzwerkperspektive (NWP).^"^ Es erlaubt 
dem Entscheidungsträger somit einerseits, Sourcing-Modelle nur für das eigene 
Unternehmen zu bewerten, und andererseits, den Blick auf alle beteiligten Part- 
nemntemehmen auszuweiten und das gesamte Netzwerk zu bewerten. Ziel ist es, 
die aktuelle Situation bzw. Ausgangslage eines Unternehmens oder Netzwerks 
(Ist- Situation) mit der künftigen Situation nach der Durchführung eines Sourcing- 
Vorhabens (Soll-Sifuation) zu vergleichen. Dazu erfolgt eine Erfassung, Aufberei- 
tung und Zusammenfassung der hieraus resultierenden Einflüsse und Veränderun- 
gen bzw. Abweichungen. Gegenüber der NWP ist es in der EZP möglich, in den 
Ist- und Soll- Situationen im Sinne einer Sensitivitätsanalyse verschiedene Szena- 
rios zu betrachten und so einen höheren Differenzierungsgrad zu erzielen: ,Best‘, 
,Estimated‘ und ,Worst Case‘ bilden eine Spanne potenzieller (Markt-) Entwick- 
lungen ab. Dies schafft die Voraussetzung, ein Sourcing-Vorhaben auf seine Sta- 
bilität bei sich ändernden Umweltbedingungen zu testen. Als Beispiel seien die 
Entwicklung der Börsentransaktionen und ihr Einfluss auf den Entscheid einer 
Vertriebsbank hinsichtlich der Auslagerung der Wertpapierabwicklung angeführt, 
ln Zeiten steigender Aktienkurse und Märkte kann die Vertriebsbank ceteris pari- 
bus mit stabilen bis steigenden Umsätzen bei den Wertpapierorders rechnen und 



Der Domänenbezug spiegelt sich in einem speziell auf die Finanzbranche zugeschnitte- 
nen Kriterienkatalog sowie in der Abbildung von für sie charakteristischen Kosten- und 
Erlöselementen wider (s. Kap. 7.3.2). 
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die Erlöse in diesem Bereieh ausbauen. Ist die Entwieklung gegenläufig, d.h. bei 
fallenden Kursen, droht die Zahl der Transaktionen zurückzugehen. Je nach Un- 
temehmenstopologie hat dies nun unterschiedliche Effekte auf die Rentabilität der 
Vertriebsbank. Da die Vertriebsbank auf die Entwicklung der Aktienmärkte und 
Börsen keinen Einfluss hat, ist die Ungewissheit über die zukünftige Entwicklung 
bei der Bewertung des Sourcing-Vorhabens in die Überlegung und Bewertung mit 
einzubeziehen. Bei Einnahme der NWP steht zur Begrenzung der Komplexität nur 
ein Szenario zur Verfügung. So ergäben sich bei fünf Teilnehmern und drei ver- 
schiedenen Szenarios für Ist- und Soll-Situation bereits 30 Kombinationen. Das 
Ziel einer überschaubaren Komplexität führt folglich zu einem Verzicht auf eine 
differenzierte Szenarienbetrachtung. Bild 7-3gibt einen schematischen Überblick 
über Aufbau und Struktur des Bewertungsmodells. Hieraus ist das grundsätzlich 
vierschichtige Vorgehen beim Einsatz des Modells ersichtlich, das sich in die Er- 
fassung der Basisdaten (s. Kap. 7.3.1), die Gewichtung und Bewertung qualitati- 
ver Kriterien (s. Kap. 7.3.2), die Bestimmung quantitativer Grössen und Zahlen (s. 
Kap. 7.3.3) und der Konsolidierung der Angaben (s. Kap. 7.3.4) gliedert. Auf die 
einzelnen Schritte gehen die folgenden Abschnitte ein. Alle Begriffsbestimmun- 
gen und Erläuterungen gelten dabei gleichermassen für die Einzel- und die Nefz- 
werksperspekf ive . 





I 


Teilnehmer-Leistunas-Matrix IST 


Teilnehmer-Leistunas-Matrix SOLL 


1 


[ 


Teilnehmer 


Leistunaen 






Währiinn 


Zeitraum 


: z □ 


i 


Mehrwertsteiierrelevanr 


Mehrwertsteiieitinhe 


1 




I 


Abschreibuna szeitraum 


(7.3.1) Kalkulatorischer Zinssatz 





Bild 7-3: Struktur des Bewertungsmodells 



7.3. 1 Erfassung der Basisdaten 

Die Bewertungsgrundlage bilden die Basisdaten, die nach initialer Erfassung die 
verschiedenen Szenarios und Konstellationen beider Perspektiven konfigurieren. 
Sie umfassen: 
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• involvierte Netzwerkteilnehmer, • 

• Zuordnung der einzelnen Leistun- • 

gen auf die Teilnehmer mit Volu- • 
men und Waehstumsraten für Ist- • 
und Soll-Situation (in sog. Teilneh- • 
mer-Leistungs-Matrix), , 



zugrunde hegende Leistungen, 
betraehteter Zeitraum, 
kalkulatoriseher Zinssatz, 
Absehreibungszeitraum, 

Relevanz und Höhe der MWSt und 
Währung. 



Die Basisdaten legen damit u.a. fest, wie viele Teilnehmer dem betraehteten 
Netzwerk angehören, welehe Leistungen vom Soureing-Vorhaben betroffen sind, 
weleher Netzwerkteilnehmer welehe Leistung vor und naeh dem Soureing- 
Vorhaben für wen in welehem Umfang erstellt und wie lang der betraehtete Zeit- 
raum ist. 



7.3.2 Qualitative Bewertung 

Der qualitative Teil des Bewertungsmodells berüeksiehtigt die nieht monetär 
messbaren und damit subjektiven Einsehätzungen unterliegenden Kriterien eines 
Soureing-Vorhabens. Zu deren Erfassung und Messung liegen sowohl bei der EZP 
als aueh bei der NWP zwei Kriterien- bzw. Fragekataloge mit jeweils über 130 
Fragen vor. Diese fallen zwar teilweise inhaltlieh und der weiten Untergliederung 
naeh versehieden aus bzw. sind speziell zugesehnitten, sind mit einer Kategorisie- 
rung in Potenzial und Risiko allerdings identiseh strukturiert (s. Tabelle 7-2). 

Das Vorgehen zur Bewertung der einzelnen Fragen ist sowohl bei den Katego- 
rien Potenzial und Risiko als aueh bei den beiden Perspektiven identiseh. Mittels 
einer Präferenzmatrix werden zu Beginn die versehiedenen Treiber und Oberkrite- 
rien individuell gewiehtet, so dass der Entseheidungsträger für ihn relevante Fak- 
toren stärker betonen und unbedeutende Aspekte ausblenden kann. Die Gewieh- 
tung erfolgt dabei für alle Elemente der gleiehen Verdiehtungsstufe anhand eines 
paarweisen Vergleiehs. Hierauf wird der speziftseh angepasste Kriterienkatalog 
durehgearbeitet. Bei der Bewertung jedes Kriteriums wählt der Entseheidungsträ- 
ger eine von fünf vorgegeben Antworten aus, die mit den Werten null bis vier 
klassifiziert sind. Dabei bedeutet null jeweils die sehleehtestmögbehe (minimales 
Potenzial, maximales Risiko) und vier die bestmögliehe Ausprägung (maximales 
Potenzial, minimales Risiko) einer Antwort. Eine Nieht-Berüeksiehtigung einzel- 
ner Fragen ist ebenfalls möglieh; die Bewertungssystematik erkennt diese als nieht 
beantwortet und berüeksiehtigt sie nieht in der Phase der Datenkonsolidierung. In 
Kombination mit der individuellen Gewiehtung der Treiber und Kriterien werden 
dureh dieses Bewertungssehema die qualitativen Kriterien operationalisiert. Jeder 
Treiber erhält somit einen Potenzialwert auf der Skala von null bis vier, und aueh 
das Risiko lässt sieh gleiehermassen abbilden. 

Tabelle 7-2 zeigt eine Modifikation der für die NWP verwendeten Treiber ge- 
genüber der EZP auf Dies ist darauf zurüekzuführen, dass Elemente, die für die 
EZP von essenzieller Bedeutung sind bzw. sein können, für die NWP irrelevant 
sind und viee versa. Der Gmnd dafür liegt im untersehiedliehen Fokus der EZP 
und der NWP. Dieser riehtet sieh bei der EZP auf die einzelnen Teilnehmer eines 
gesamten Netzwerks und deren individuelles Interesse, während bei der NWP un- 
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temehmensübergreifende Ziele im Vordergrund stehen. So ist etwa die Diehte 
bzw. Zentralität einzelner Teilnehmer im Netzwerk in der NWP von Bedeutung, 
in der EZP dagegen sind es die Chancen und Erlöse der einzelnen Teilnehmer. 
Auch wenn die Summe in der NWP unverändert bleibt, können die individuellen 
Anteile in der EZP variieren [Provan et al. 2007, 484-485]. 



Einzelperspektive (EZP) 


Netzwerkperspektive (NWP) 


Geschäfts- und Vemetzungstreiber 


Geschäfts- und Vemetzungstreiber 


Politiktreiber 


Politiktreiber 


Kostentreiber 


Effizienz- und Kostentreiber 


System- und Techniktreiber 


Organisation 


Transformationstreiber 


Standardisiemng 




Komplexität 




Flexibilität und Wiederverwendbarkeit 



Tabelle 7-2: Treiber der quantitativen Bewertung 



Die Treiber der EZP und der NWP sind wiederum in einzelne Oberkriterien mit 
zugrunde liegenden Fragen nach den Ebenen des Business Engineering (Strategie, 
Prozess und System, s. Kap. 3.1.1 und den von [Pohland 2000, 106] entworfenen 
Architekturtreibem gegliedert. Flierdurch finden viele sourcingrelevante Aspekte 
Berücksichtigung. Eine enge Verzahnung besteht mit dem Bankmodell, (s. Kap. 

3.2.2 und Bild 3-5), den ihm zugrunde liegenden Referenzprozessen, der Service- 
landkarte (s. Kap. 5.4.1) und daraus resultierend auch mit dem Gestaltungsmodell 
(s. Kap. 7.4). 

Risikokriterien berücksichtigen explizit das mit dem Sourcing-Vorhaben ein- 
hergehende Risiko für die betrachtete Perspektive und unterscheiden zwischen 
strategischem und operationellem Risiko mit einer weitergehenden Aufteilung in 
Kooperations-, Klumpen-, Reputations- und Prozessrisiken (s. Kap. 6.2.3). Die 
exponierte Stellung der Risikokriterien erklärt sich aus der hohen Bedeutung des 
Risikos beim Sourcing und verhindert durch die getrennte Erfassung und Behand- 
lung eine mögliche Kompensation von Risikoaspekten durch Potenzialkriterien. 
So kann z.B. das Offshoring der gesamten IT-Prozesse einer Bank gleichzeitig Po- 
tenziale (insbesondere durch hohe Kosteneinsparungen) und Risiken (Unzufrie- 
denheit der eigenen Mitarbeiter, kulturelle Unterschiede zum Provider, Zeitverset- 
zung etc.) für die Bank beinhalten. 

7.3.3 Quantitative Bewertung 

Der quantitative Teil erfasst zu jeder durch den Anwender definierten Leistung die 
zuordenbaren Kosten und Erlöse, die in einer Margenbetrachtung gegeneinander 
verrechnet werden. Als Besonderheit begreift das Bewertungsmodell die Transak- 
tionskosten als Teil der quantitativen Bewertung und zielt auf eine verbesserte 
Operationalisier- und Messbarkeit. Damit entspricht das Modell der vielfach ge- 
stellten Forderung nach getrennter und ausdrücklicher Berücksichtigung von Pro- 
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duktions- bzw. Leistungskosten und Transaktionskosten^^, und stellt einen Rah- 
men zur Optimierung der Summe aus diesen beiden Elementen bereit. Die Kos- 
tenseite gliedert sich in die nachfolgenden fünf Punkte. 

Leistungskosten 

Leistungskosten’^ beinhalten alle fixen und variablen Kosten, die direkt der Erstel- 
lung bzw. dem Bezug einer Leistung zuzuordnen sind. Hierzu zählen etwa Mitar- 
beiter-, Sach- und IT-Lizenzkosten bei Eigenerstellung bzw. Einkaufskosten der 
Leistung bei Fremdbezug. Ihre Höhe entstammt bei Eigenerstellung der unter- 
nehmensintemen Kostenrechnung, bei Fremdbezug den zugrunde liegenden Ver- 
trägen. Sockelbeträge, die oft Bestandteile solcher Verträge sind und den Provider 
vor hohen Volumenschwankungen und damit potenziell erheblichen Umsatzrück- 
gängen schützen sollen, sind ebenfalls in dem Kostenelement Leistungskosten 
enthalten. 

Synergieeffekte 

Synergieeffekte besitzen einen reduzierenden Einfluss auf die Höhe der variablen 
Leistungskosten (gesamthaft und damit pro Stück, s. Kap. 1.2.2). Die Synergieef- 
fekte setzen sich aus Economies of Scale (Skalen- bzw. Mengeneffekte bzw. Ef- 
fekte aus der Variation der Betriebsgrösse), Economies of Skill (Erfahrungs- bzw. 
Lemkurveneffekte) und Economies of Scope (Verbundeffekte bei ähnlichen Leis- 
tungen) zusammen und sind bei der Benennung der variablen Kosten implizit be- 
rücksichtigt. Nur die Hersteller einer Leistung können Synergieeffekte realisieren; 
Bezüger von Leistungen profitieren höchstens indirekt von ihnen (z.B. durch nied- 
rigere Einkaufskosten der entsprechenden Leistungen). Die variablen Kosten kor- 
relieren negativ mit den Synergieeffekten - je höher die Synergieeffekte ausfallen, 
desto geringer sind die variablen Kosten. Bild 7-4 zeigt die Wirkungsweisen der 
Synergieeffekte. 
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Bild 7-4: Synergieejfekte im Bewertungsmodell [Lammers 2004, 206] 

Da in der Praxis der Verlauf von Kostenkurven i.d.R. nicht exakt bestimmbar 
und damit die Höhe der Synergieeffekte nicht feststellbar ist, stellt das Bewer- 

vgl. [Williamson 1990, 25], [Rotering 1993, 101], [Bemet 1998, 38], [Picot et al. 1999, 
391], [Wintergerst/Welker 2007, 939]. 

Der Begriff der Leistungskosten ist gewählt, da dieser gegenüber den in der Literatur 
ebenfalls anzutreffenden Produktionskosten einen stärkeren Dienstleistungsbezug auf- 
weist. Produktionskosten sind mit den primären und sekundären volkswirtschaftlichen 
Wirtschaftssektoren Land- und Forstwirtschaft und dem verarbeitenden Gewerbe (vgl. 
hierzu Drei-Sektor-Hypothese) verknüpft. 
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tungsmodell zur Operationalisierung jeder Leistung für jede der drei Synergieef- 
fektarten einen prozentualen Anteil an den jeweiligen Leistungskosten. Insbeson- 
dere aus NWP ist diese Funktion von Interesse, da die im Rahmen eines Soureing- 
Modells versehiebenden Leistungsvolumina Flöhe und Verteilung der gesamthaft 
realisierten Synergieeffekte aller involvierten Teilnehmer beeinflussen. Unter den 
fünf Kostenelementen nehmen die Synergieeffekte eine Sonderrolle ein, da sie im 
kostenreehnerisehen Sinne keine wirkliehen Kosten darstellen. Sie haben lediglieh 
eine reduzierende Wirkung auf die Leistungskosten und weisen dadurch vielmehr 
Erlöscharakter auf Aufgrund der alleinigen Abhängigkeit von den Leistungskos- 
ten erfolgt die Zuordnung zu den Kostenelementen. 

Transaktionskosten 

Das Bewertungsmodell versteht unter Transaktionskosten die durch die Benutzung 
des Marktes oder einer innerbetrieblichen Flierarchie entstehenden bzw. die durch 
Organisation und Abwicklung arbeitsteiliger Leistungserstellung anfallenden Kos- 
ten. Sie lassen sich „als Oberbegriff für Kosten der Markthandlungen und Kosten 
der Koordination bzw. Organisation interpretieren“ [Dibbem et al. 2001, 682]. 
Transaktionskosten sind von den Leistungskosten inhaltlich ausdrücklich zu tren- 
nen und umfassen insbesondere Kosten für Informationstausch und -beschaffung 
(Such-, Anbahnungs-, Verhandlungs-, Kontroll-, Koordinations-, Abwicklungs- 
kosten). Sie unterscheiden sich für die diversen Leistungsarten und Abwicklungs- 
formen und hängen im Wesentlichen von der gewählten Einbindungsform (Art 
und Form der inner- oder ausserbetrieblichen Leistungserstellung) und von den 
Eigenschaften der jeweiligen Leistung ab [Picot 1991, 344]. Zu differenzieren sind 
Transaktionskosten bei Eigenerstellung der Leistung (interne Transaktionskosten) 
und Transaktionskosten bei Fremdbezug (externe Transaktionskosten) [Rotering 
1993,95]. 

Das Bewertungsmodell unterscheidet daher drei Ausprägungen von Transakti- 
onskosten. Bei interner Leistungserstellung fallen Transaktionskosten für den or- 
ganisatorisch-administrativen Aufwand und die Flierarchie innerhalb des eigenen 
Unternehmens (TAK-H) an. Hierzu zählen etwa Organisations- und Overheadkos- 
ten. Bei externem Leistungsbezug durch einen Provider entstehen Transaktions- 
kosten für die Koordination (TAK-K) und den Leistungsbezug (TAK-L). TAK-K 
sind die Kosten, die für die Partner- und Netzwerksteuerung (s. Kap. 6.2.2) der 
zugrunde liegenden Leistung(en) anfallen. Zu den Kostenfaktoren zählen u.a. die 
nach einem Outsourcing im Unternehmen verbleibenden Mitarbeiter und das Risk 
Management, aber auch Such- und Verhandlungskosten mit potenziellen Partnern. 
TAK-L sind die Kosten, die im direkten Zusammenhang mit dem Fremdbezug ei- 
ner Leistung am Markt entstehen und von deren Volumen abhängig sind. Zu den 
Kostenfaktoren zählen u.a. der regelmässige Abgleich zwischen vertraglichen 
Soll- und Ist-Werten, das Monitoring laufender Kosten und Erlöse oder Wartung 
und Unterhalt der dafür notwendigen Infrastruktur. Um dem Operationalisie- 
rungsproblem der Transaktionskosten zu begegnen, greift das vorliegende Bewer- 
tungsmodell auf drei Faktoren zurück (s. Kap. 7.2.3): 
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• Die Spezifität beschreibt Komplexität und Umfang einer Leistung und gibt 
den Aufwand zur Leistungerstellung an. Je spezifischer eine Leistung ist, des- 
to höher sind die damit verbundenen Investitionen und die Transaktionskosten 
(verlängerte Suchphase, erhöhte Kontrollen, umfassendere Verträge). 

• Die Unsicherheit berücksichtigt zukünftige Änderungen des Partnerverhaltens 
und der Umweltzustände wie Kosten- und Volumenschwankungen oder regu- 
latorische Veränderungen und erhöht die Transaktionskosten. 

• Die Transaktionshäufigkeit wirkt als Multiplikator, da mit der Häufigkeit ei- 
ner Transaktion die absoluten Transaktionskosten ansteigen (z.B. durch Ans- 
tieg der Anzahl der Kontrollen und steigende Sicherungsprobleme). 

Die Einordnung dieser Determinanten dient der Bestimmung eines Verhältnis- 
faktors zwischen den Transaktions- und den Leistungskosten der betrachteten 
Leistung und liefert einen Orientierungswert für die konkrete Festlegung der 
Transaktionskosten. Liegen dem Anwender genauere Angaben vor (z.B. für die 
Kosten verbliebender Mitarbeiter), so werden diese nach Erfassung bei der quanti- 
tativen Bewertung des Sourcing-Vorhabens berücksichtigt. Bild 7-5 verdeutlicht 
das Vorgehen zur Optimierung der Summen von Leistungs- und Transaktionskos- 
ten, indem es die auf die Gesamtkosten wirkenden Einflüsse beider Grössen ab- 
hängig von der Spezifität einer Leistung darstellt. Es beruht auf vier Annahmen: 

• Der Leistungsbezug am Markt ist aufgrund einer höheren Spezialisierung und 
grösseren Synergieeffekten zu günstigeren Konditionen möglich als der un- 
temehmensinteme. 

• Mit zunehmender Spezifität der Leistung nimmt dieser Kostenvorteil bzw. 
-unterschied weiter ab, bleibt jedoch immer positiv (s. gepunktete Linie in 
Bild 7-5). 

• Bei (sehr) geringer Leistungsspezifität fallen die Transaktionskosten am 
Markt geringer aus als bei der Eigenerstellung, bei welcher unabhängig von 
der Spezifität ein fixer Kostenblock zur internen Kontrolle und Überwachung 
zu tragen ist.^^ 

• Der Vorteil des externen Bezugs nimmt ebenfalls mit zunehmender Spezifität 
der Leistung in Form steigender Verhandlungs-, Vertrags- und Kontrollkosten 
mit dem Netzwerkpartner ab (s. gestrichelte Linie in Bild 7-5). Gegenüber 
den Leistungskosten kann der Vorteil bei den Transaktionskosten jedoch in 
einen Nachteil Umschlagen (Punkt PI) und so zu höheren Kosten führen. 

Zwei Aussagen folgen aus diesen Annahmen: Je unspezifischer eine Leistung 
ist, desto höher ist der Vorteil aus der Summe von Leistungs- und Transaktions- 
kostenunterschied von einer extern bezogenen Leistung. In Bild 7-5 entspricht 
dies allen Punkten links von PL Zum anderen existiert mit Punkt P2 ein Grad an 
Spezifität, ab dem die Nachteile des externen Bezugs in Form der höheren Trans- 



Diese Annahme wird durch das an den (inter-)nationalen Bankenmärkten in den letzten 
Jahren verstärkt festzustellende Prozess-, Leistungs- und Produktstandardisierungsbe- 
mühen gestützt. Der Kern dieser Bemühungen ist ein vereinfachter, schnellerer, siche- 
rer und damit günstiger Austausch des jeweiligen Handelsguts. 
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aktionskosten die Vorteile in Form der geringeren Leistungskosten überkompen- 
sieren und sieh damit die interne Leistungserstellung als günstiger herausstellt. 
Der Bereieh zwischen PI und P2 ist durch einen positiven, aber abnehmenden 
Kostenvorteil des externen Leistungsbezugs gekennzeichnet. 



Kostenvorteile Markt 
gegenüber Hierarchie 




Bild 7-5: Kostenvorteile in Abhängigkeit der Spezifität [Wintergerst/Welker 2007, 943 ] 

Alle der im Bewertungsmodell einbezogenen Transaktionskostenausprägungen 
(TAK-Fl, TAK-K und TAK-L) fallen in die Phasen der Koordination, Kontrolle, 
sowie der Anpassung bzw. Beendigung und zählen damit zu den Transaktionskos- 
ten ex post. Die ex ante entstehenden Transaktionskosten sind Bestandteil der 
Transformationskosten. Dies ist darauf zurückzuführen, dass Kosten für die ersten 
Phasen eines Sourcing-Vorhabens relativ gut abschätzbar sind, da die einzelnen 
Aktivitäten bekannt sind und der Zeithorizont überschaubar ist [Winter- 
gerstAVelker 2007, 947]. 

T ransformationskosten 

Transformationskosten sind diejenigen Kosten, die von der Planung bzw. Initiie- 
rung bis hin zur Umsetzung eines Sourcing-Vorhabens und dem Beginn des ope- 
rativen Betriebs anfallen. In erster Linie sind hierunter Kosten für Mitarbeiter als 
Teil eines Projektteams sowie für der Umsetzung des Vorhabens (oder zumindest 
Teilen davon) folgende Investitionen zu verstehen. Aus dieser Begriffsbestim- 
mung leitet sich ab, dass Transformationskosten in der Soll- Situation erfasst wer- 
den, da sich ohne das Sourcing-Vorhaben die bestehende Ist-Situation nicht ver- 
ändert. 

Projekt- und Basiskosten 

Projekt- und Basiskosten sind unabhängig vom täglichen Betrieb und entstehen 
nicht laufend bzw. werden übergreifend über mehrere Leistungen verrechnet (z.B. 
Softwareupdates oder Mitarbeiterschulungen). Sie decken alle Kostenelemente ab, 
die nicht den Leistungs-, Transaktions- und Transformationskosten zugeordnet 
werden können. Ihre Bestimmung ist aufgrund der direkten Zuordnung des ihnen 
zugrunde hegenden Aufwands gewährleistet. Den fünf zuvor genannten Kosten- 
elementen stehen die erzielten Leistungserlöse gegenüber. 
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Leistungserlöse 

Bei Leistungserlösen wird nicht zwischen Business-to-Business- und Business-to- 
Customer-Märkten unterschieden. Demzufolge fallen unter die Leistungserlöse 
sowohl die Erlöse eines Providers für die Dienstleistung gegenüber einer Bank 
(z.B. die Digitalisierung von Zahlungsaufträgen oder die Abwicklung des Zah- 
lungsverkehrs) als auch die Erlöse einer Bank für die Dienstleistungen gegenüber 
einem Kunden (z.B. die Gebühren für das Werfpapiergeschäft). 

7.3.4 Konsolidierung und Entscheidungsunterstützung 

Die Konsolidierung stellt schliesslich den letzten Bewertungsschritt dar. Dieser 
fasst die quantitativen und qualitativen Eingaben des Entscheidungsträgers zu- 
sammen und bietet damit eine kompakte und aussagekräftige Unterstützung beim 
Bewertungsprozess. 

Auf qualitativer Ebene findet eine tabellarische und graphische Zusammenfas- 
sung und Gegenüberstellung der Treiber und Oberkriterien statt. Diese listen die 
Werte der Treiber und Oberkriterien als Punktsummen auf und heben Kriterien 
mit besonders hohem bzw. niedrigem Potenzial und Risiko hervor, ln einem wei- 
teren Schritt werden alle Punktsummen der beiden Kriterienkataloge entsprechend 
ihrer Gewichtung zu einem einzelnen, zwischen null und vier liegenden Gesamt- 
wert aggregiert. Die Abbildung der Koordinaten dieses Gesamtwerts leistet eine 
Potenzial-Risiko-Matrix (als höchstmögliche Konsolidierungsstufe) (s. Bild 7-6). 
Eine Pendenzenliste führt alle Kriterien auf, deren Gewichtung, Sicherheitsgrad 
der Bewertung und Differenz zwischen Anforderung und Bewertung individuellen 
Vorgaben nicht entsprechen und einer genaueren Untersuchung bedürfen. Dieses 
Vorgehen verhindert den Informationsverlust durch die Bündelung zu einem ge- 
samthaften Wert in der Potenzial-Risiko-Matrix. 

Zur quantitativen Datenkonsolidierung zählt z.B. neben der Aufsummierung 
der Kosten- und Erlöselemente über einzelne Leistungen auch das Ab- und Auf- 
diskontieren von Zahlungsströmen aus verschiedenen Jahren. Gesamthaft mündet 
dieses Vorgehen in der Berechnung von über 20 Untemehmensgrössen und 
-kennzahlen (z.B. Gesamtkosten, erzielte Synergieeffekte, Wertschöpfungsbeitrag, 
Return on Investment, Gesamtmarge). Bei Einnahme der EZP besteht zwischen 
den verschiedenen Szenarien, bei der NWP zwischen den verschiedenen Netz- 
werkteilnehmem eine Vergleichsmöglichkeit dieser Werte. Zudem besteht - im 
Gegensatz zu einer Vielzahl an bestehenden (theoretischen) Modellen - die Opti- 
on, einzelne Leistungen innerhalb eines Unternehmens anderen Leistungen oder 
dem vollständigen Leistungskatalog des Unternehmens gegenüberzustellen. Dies 
ermöglicht die Bestimmung von Grössenverhältnissen (z.B. Anteil der Transakti- 
onskosten an den Gesamtkosten) und Rentabilitätsaspekten. Die Erfassung zwi- 
schen Ist- und Soll-Situation auflretenden Abweichungen geschieht über Verhält- 
niskennzahlen, welche die absoluten und prozentualen Verändemngen widerspie- 
geln (z.B. Rückgang der Marge um 150.000 CHF bzw. 4,4%). 
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Im , Management Summary‘ fasst das Bewertungsmodell schliesslieh die Kem- 
aussagen des gesamten Bewertungsvorgangs zusammen^* und stellt damit eine 
konsolidierte Darstellung des Bewertungsergebnisses bereit. Sie besteht aus einem 
in einer Matrix abgetragenen gesamthaften Wert für Potenzial und Risiko sowie 
zentralen Kennzahlen zu den monetären Messgrössen. Daraus lassen sieh Aussa- 
gen ableiten, die als Entscheidungsunterstützung für Fragen zur Priorisierung al- 
ternativer Sourcing-Modelle oder zur Reihenfolge des weiteren Vorgehens dienen. 

7.3.5 Beispielhafte Anwendung 

Die Anwendbarkeit des Bewertungsmodells soll ein realitätsnahes Beispiel zur 
Ermittlung des bevorzugten Sourcing-Modells veranschaulichen. Dieses Vorgehen 
gewährleistet einerseits eine mittels bestimmter Annahmen verbesserte Kontrol- 
lier- und Nachvollziehbarkeit der Bewertung und andererseits die flexible Hand- 
habung der zahlreichen Einflussparameter, die auf das spezifische Unternehmen 
einwirken und von denen die Bewertung abhängig ist [Alt/Zemdt 2006, 111]. Zu 
den Parametern zählen insbesondere die Strategie, das Untemehmensumfeld und 
die Ausgangssituation mit den untemehmensspezifischen Ausprägungen hinsicht- 
lich Volumen, Organisation verwendeten Systemen etc. Als Beispiel dient die in 
Kapitel 3.3.2 eingeführte Modellbank. Sie beschreibt eine hoch integrierte Univer- 
salbank, die zur Abwicklung ihres Geschäfts 1.200 Mitarbeiter beschäftigt und 
damit (bezogen auf den Schweizer Markt) eine durchschnittliche Grösse aufweist. 
Im Zuge eines steigenden Margendrucks und eines intensiveren Wettbewerbs sieht 
sie sich gezwungen, die internen (Kosten) Strukturen zu überdenken und den or- 
ganisatorischen Aufbau gegebenenfalls zu verschlanken. Die hierdurch frei wer- 
denden finanziellen Mittel und Kapazitäten sollen der Stärkung und Fokussierung 
auf die in der Beratung und dem Vertrieb liegende Kemkompetenz dienen. 

Gegenstand der mit dieser strategischen Neuausrichtung in Betracht gezogenen 
Auslagerung von Geschäftsabläufen sind Prozesse aus den Bereichen Zahlen, An- 
legen und IT. Hierzu bietet sich im Bereich Zahlen die Kooperation mit einem auf 
die Digitalisierung und Abwicklung des Zahlungsverkehrs spezialisierten 
Dienstleister, im Bereich des Anlegens die Zusammenarbeit mit einem Spezialan- 
bieter für Börsenauftragsabwicklungen und Depotführung und im Bereich der IT 
die Partnerschaft mit einem Rechenzentrum, das neben dem Application Mana- 
gement auch Output & Printing und den IT-Betrieb übernimmt, an. 

Aus diesen Optionen lassen sich drei alternative Sourcing-Modelle ableiten, die 
im Umfang der geteilten Leistungserstellung aufeinander aufbauen (s. Kap. 7.2). 
Sourcing-Modell 1 umfasst die Auslagemng aller Prozesse aus dem Bereich Zah- 
len, Sourcing-Modell 2 schliesst zusätzlich das Outsourcing der Prozesse aus dem 
Bereich Anlegen mit ein und Sourcing-Modell 3 berücksichtigt darüber hinaus 
noch den Fremdbezug der Prozesse aus dem IT-Bereich. Praxispartner des For- 
schungsprojekts haben für diese Konstellation ein realistisches Angebot bezüglich 
aller Preise und Konditionen für die Universalbank erstellt. Diese Angebote er- 
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Hier fliessen z.B. mit der Potenzial-Risiko-Matrix und ausgewählten Kennzahlen die 
Elemente des quali- und des quantitativen Teils ein. 
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laubten die Durchführung der Bewertung des Sourcing-Vorhabens und die Doku- 
mentation der Ergebnisse in einem Businessplan [Reich/Hoffmann 2007]. Die 
Bewertung erfolgte einerseits für und durch die Universalbank (EZP), deren Blick 
sich ausschliesslich auf das eigene Unternehmen sowie die der Auslagerung inne- 
wohnenden Implikationen richtet, und andererseits für die betreffenden Netzwerke 
(NWP), die die neu entstehenden Kooperationen bilden. 

Die Anforderungen der Universalbank betreffen im quantitativen Teil vorwie- 
gend die genannten Kosteneinsparungen. Im qualitativen Teil stehen insbesondere 
eine möglichst kurze bzw. flexible Vertragslauf- und Bindungszeit, die Einräu- 
mung eines ausgewogenen Mitspracherechts bezüglich Produktgestaltung und 
Partnering, die Unversehrtheit der eigenen Reputation sowie eine garantierte Sta- 
bilität des eigenen Betriebs während und nach der Auslagemng im Zentrum des 
Interesses. Im qualitativen Teil der EZP verdeutlichte die Bewertung über alle 
Sourcing-Modelle, dass etwa die Punktwerte bei über der Hälfte der berücksich- 
tigten Potenzialkategorien unterhalb der Anforderung lagen. Dies ist auf die teil- 
weise sehr gegensätzlichen Vorstellungen der potenziellen Partner über die Ebe- 
nen Strategie, Prozess und System hinweg zurückzuführen; die Govemance in der 
Partnerschaft sei hier als Beispiel mit der grössten Diskrepanz hervorgehoben. Die 
Risikobetrachtung deckte ein deutliches Missverhältnis zwischen Anforderung 
und Bewertung auf Ursächlich hierfür ist das alleinige Vertrauen der Universal- 
bank in die eigenen Fähigkeiten und Kompetenzen; eine Eigenschaft, die bei vie- 
len hoch integrierten Instituten festzustellen ist. Gemäss der in Kapitel 7.3.2 einge- 
führten Systematik der qualitativen Bewertung lässt sich für jedes Sourcing- 
Modell eine Potenzial-Risiko-Matrix erstellen. Aufgrund der hohen Risikoaversi- 
on der Modellbank stellt sich Sourcing-Modell 1 als am geeignetsten dar. 






Risikofreiheit 
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Bild 7-6: Ergebnisse der qualitativen Bewertung je Sourcing-Modell 

Der quantitative Bewertungsteil führt für alle drei Sourcing-Modelle zu einem 
positiven Ergebnis. So kann die Universalbank untemehmensübergreifend bei 
rückläufigen Kosten und konstanten Erträgen eine ansteigende Marge ausweisen, 
die je nach Modell variiert. Tabelle 7-3 stellt am Beispiel der Depotführung aus 
dem Bereich Anlegen einen detaillierten Ausschnitt aus der konsolidierten Be- 
trachtung für den Zeitpunkt t = 0 dar und lässt folgende Rückschlüsse zu: 
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• Durch Investitionskosten zu Beginn des Vorhabens ist die Marge im ersten 
Jahr geringer als in Folgejahren, in denen sie ansteigt und damit den Wert der 
diskontierten Marge anhebt (dynamische Betrachtung). 

• Der Kostenanteil der Leistung Depotfuhrung an den Gesamtkosten beträgt 
weniger als ein Sechstel des Margenanteils der Leistung an der Gesamtmarge. 
Die Depotfuhrung ist folglich im Vergleich zu anderen Leistungen besonders 
rentabel. 

• Die Transaktionskosten haben sich sowohl bei der Depotfuhrung als auch un- 
temehmensübergreifend erhöht und ihren Anteil an den Gesamtkosten ver- 
grössert. In Anbetracht des insgesamt positiven Ergebnisses vermochten sie 
aber nicht die Leistungskostenvorteile aus dem Sourcing-Vorhaben zu über- 
kompensieren. 



Universalbank 


Gesamt 


Depotführung 


Anteil 

Depotführung 


Kosten gesamt Soll 


33.443.600 


1.259.500 


3,8% 


Kosten gesamt Ist 


34.480.000 


1.760.000 


5,1% 


Veränderung prozentual 


-3,0% 


-28,4% 


- 


Veränderung absolut 


-1.036.400 


-500.500 


- 


Leistungskosten Soll 


25.895.500 


792.000 


3,1% 


Leistungskosten Ist 


30.760.000 


1.600.000 


5,2% 


Veränderung prozentual 


-15,8% 


-50,5% 


- 


Veränderung absolut 


-4.864.500 


+808.000 


- 


TAK gesamt Soll 


4.203.100 


380.000 


9,0% 


TAK gesamt Ist 


3.720.000 


160.000 


4,3% 


Veränderung prozentual 


-1-13,0% 


+137,5% 


- 


Veränderung absolut 


+483.100 


+220.000 


- 


Marge Soll 


5.046.400 


1.620.500 


32,1% 


Marge Ist 


5.710.000 


1.240.000 


21,7% 


Veränderung prozentual 


-11,6% 


+30,6% 


- 


Veränderung absolut 


-663.600 


+380.000 


- 


Marge diskontiert Soll 


58.395.427 


9.610.805 


16,5% 


Marge diskontiert Ist 


45.925.050 


7.438.180 


16,2% 


Veränderung prozentual 


+27,2% 


+29,2% 


- 


Veränderung absolut 


+12.470.377 


+2.172.625 


- 



Tabelle 7-3: Detailergebnis der quantitativen Bewertung der Leistung Depotführung 

Eine Gegenüberstellung quantitativer Bewertungsergebnisse der drei Sourcing- 
Modelle für t = 0 veranschaulicht, dass sich das Kosten-Erlös- Verhältnis beim 
Sourcing-Modell 2 für die Modellbank am günstigsten darstellt, wenn auch bei al- 
len Modellen die Transformationskosten (zumindest für die Startphase) eine Ver- 
schlechterung gegenüber dem Status quo bewirken. 
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Elemente der quanti- 
tativen Bewertung 


Sourcing-Modell 1 


Sourcing-Modell 2 


Sourcing-Modell 3 


Leistungskosten 


ist 30,8 

Soll 28,5 


Ist 30,8 

Soll 25,9 


Ist 30,8 

Soll 24,8 


Transaktionskosten 


ist 3,7 

Soll 4,4 


Ist 3,7 

Soll 4,2 


Ist 3,7 

Soll 5,0 


T ransformationskosten 


ist 0 

Soll 3,4 


Ist 0 

Soll 5,1 


Ist 0 

Soll 7,2 


Leistungserlöse 


ist 40,2 

Soll 40,2 


Ist 40,2 

Soll 40,2 


Ist 40,2 

Soll 40,2 


Marge 


ist 5,7 

Soll 3,9 


Ist 5,7 

Soll 5,0 


Ist 5,7 

Soll 3,2 



Tabelle 7-4: Ergebnisse der quantitativen Bewertung je Sourcing-Modell 



Aus der EZP ist demnach das Sourcing-Modell 2 zu favorisieren, da das aus- 
gewiesene Risiko der qualitativen Bewertung akzeptabel erscheint und die quanti- 
tative Bewertung die meisten Einsparungen verspricht. Die NWP-Bewertung 
wählt gemäss dem vorgestellten Bewertungsmodell den gleichen Ansatz wie die 
Bewertung der EZP. Ohne wiederholte Abbildung der qualitativen und quantitati- 
ven Bewertungsergebnisse stellt sich für die Modellbank hier das Sourcing- 
Modell 3 mit leichten Vorteilen gegenüber dem Sourcing-Modell 2 als am vorteil- 
haftesten dar. Die Kombination dieser beiden Perspektiven führt für die Modell- 
bank zu dem Ergebnis, dass unter den genannten Alternativen das Sourcing- 
Modell 2 die beste Lösung bietet und zu empfehlen ist. Sie gilt es weiter zu spezi- 
fizieren und auf die im Bewertungsprozess festgestellten Pendenzen näher einzu- 
gehen. 

Dieses modellhafte Beispiel zeigt über eine konkrete Anwendung der qualitati- 
ven und quantitativen Elemente hinaus auch eine Einschätzung des Aufwandes für 
die praktische Umsetzung des Bewertungsmodells. Unabhängig von Art und Um- 
fang der notwendigen IT-technischen Unterstützung setzt das Bewertungsmodell 
das Vorhandensein einer fundierten Datenbasis voraus, deren Qualität wiederum 
sämtliche Bewertungsergebnisse bestimmt. Die Wahl der Anwendung, die das 
Bewertungsmodell umsetzt bzw. abbildet, und der damit verbundene Program- 
mier- und Implementierungsaufwand ist mit dem vorhandenen Budget, bestehen- 
den Kapazitäten und der Konformität zur vorhandenen IT- Architektur und Sys- 
temlandschaft von verschiedenen Faktoren beeinflusst und hegt naturgemäss im 
Ermessen der anwendenden Unternehmen. Der Aufwand für die Eingabe der zu 
erfassenden Dafen in die Sysfematik des Bewertungsmodells und die unterstüt- 
zenden Funktionalitäten sind somit abhängig von der gewählten Software. 
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Bewertung alternativer Finanznetzwerke 



7.4 Fazit und Ausblick 

Einen wesentlichen Beitrag zur erfolgreichen Transformation eines Unternehmens 
bzw. eines Netzwerks leistet die Bewertung der geplanten Vorhaben und Aktivitä- 
ten. Einen möglichen Weg zeigt dieses Kapitel auf, das die Thematik der Bewer- 
tung von Sourcing-Modellen und alternativen Finanznetzwerken ausführlich erör- 
tert. Dazu hat zunächst Kapitel 7.2 einen Überblick über die diesen Bereich adres- 
sierenden wissenschaftlichen Forschungsrichtungen vermittelt und theoretische 
Modelle und Ansätze vorgestellt, die mehrheitlich isoliert und kombiniert zum 
Einsatz kommen. Ftinsichtlich ihrer Operationalisierung und der Kombination mit 
anderen Elementen der Untemehmenssteuerung besteht jedoch noch eine Lücke. 
Das daraus mit Praxispartnem abgeleitete Bewertungsmodell kombiniert Bewer- 
tungsverfahren von Sourcing- Vorhaben und Finanznetzwerken in abgestimmter 
Weise. Die Verzahnung und Integration in das Gestaltungsmodell verstärkt zusätz- 
lich die übergreifende Verknüpfung der Bewertung in angrenzende Bereiche der 
Untemehmensführung. Kapitel 7.2 und 7.3 stellen die dem Bewertungsmodell 
zugrunde hegenden Ansätze dar und vermitteln einen detaillierten Einblick in 
Aufbau und Struktur. Flervorzuheben sind die mögliche Einsetzbarkeit aus der 
Perspektive einzelner Unternehmen und gesamter Netzwerke, die Berücksichti- 
gung qualitativer und quantitativer Einflussfaktoren sowie die wissenschaftlich- 
theoretische und unternehmerisch-praktische Fundierung. Die exemplarische An- 
wendung erfolgte in Abschnitt 7.3.5 am Beispiel einer Modellbank und zeigte 
konkrete Elemente des Modells auf 

Eine Zukunftsperspektive bildet der integrierte Einsatz eines Bewertungs- und 
eines Gestaltungsmodells bzw. -Instruments. Das Interesse an einer solchen Kom- 
bination ist dabei insbesondere auf die zunehmende Einnahme der IT als Rolle des 
Enablers im Rahmen der Transformation von Wertschöpfungsnetzwerken zurück- 
zuführen. Ziele einer solchen Integration sind eine - gegenüber des einzelnen, ge- 
trennten Einsatzes - verbesserte Einbindung des Bewertungsprozesses in die ge- 
samthafte Unternehmens- und Netzwerkführung, eine gestiegene Nutzbarkeit der 
Ergebnisse des Bewertungsprozesses sowie eine schnellere und fundiertere Mög- 
lichkeit zur Entscheidungsfindung. 

Die fachlich-logische Begründung der Integration von Gestaltung und Bewer- 
tung ergibt sich aus dem beständigen Wechselspiel zwischen diesen beiden Pro- 
zessen, das vielfach in den Phasen der Neuausrichtung und Umstrukturierung ei- 
nes Unternehmens oder Netzwerks in den Vordergrund tritt. So liefert die Gestal- 
tung und Modellierung verschiedener Sourcing-Modelle (hinsichtlich der Netz- 
werkgrösse, Art und Umfang der selbst erstellten Prozesse etc.) als Ausgangsbasis 
(Stufe 1 in Bild 7-7) ein breites Spektrum an Szenarios, die es qualitativ und quan- 
titativ zu bewerten gilt. Im Zuge der Bewertung ist es z.B. möglich, mit der Fest- 
stellung bzw. Aufdeckung hoher operativer Risiken einer bilateralen Partnerschaft, 
einer schwachen Wettbewerbspositionierung des Netzwerks, besonderer Anfällig- 
keiten des Modells bei Volumen- bzw. Marktschwankungen oder eines unbefrie- 
digendes Kosten-Erlös- Verhältnisses wiederum Implikationen für die Unterneh- 
mens- und Netzwerkgestaltung aufzudecken. Diese Erkenntnisse sind durch einen 
wiederholten Gestaltungsprozess zu berücksichtigen, wobei insbesondere ihre Vi- 
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sualisierung in diesem Zusammenhang wertvolle Unterstützung leisten kann. Um 
die Resultate der neuerliehen Gestaltung (Stufe 3 in Bild 7-7) zu evaluieren, 
schliesst sich ihr abermals ein Bewertungsvorgang (Stufe 4 in Bild 7-7) an. Die 
gegenseitige, sich beständig fortsetzende Wechselwirkung zwischen Gestaltung 
und Bewertung zeigt Bild 7-7, das dabei gleichzeitig den Unterschied zwischen 
einem getrennten und einem integrierten Einsatz verdeutlicht. 

Getrennter Einsatz 

Beginn ► Stufei ► Stufe2 ► Stufe3 ► Stufe4 ► [...] ► Abschluss 



Integrierter Einsatz 




Legende ► Bewertung 



Gestaltung 



Bild 7-7: Getrennter und integrierter Ansatz zur Gestaltung und Bewertung 

Voraussetzung einer erfolgreichen Integration vom Gestaltungs- und Bewer- 
tungsprozess sind abgestimmte Modelle und Terminologien zur Vermeidung von 
Missverständnissen oder Ungenauigkeiten. Darüber hinaus sollten sich die ver- 
wendeten Elemente des Bewertungsmodells ebenso im Gestaltungsmodell wieder- 
finden, wie die zu gestaltenden Elemente auch bewertbar sein müssen. IT- 
gestützte Modellierungswerkzeuge (z.B. ARIS, Semtalk, TopEase) zur Umsetzung 
eines integrierten Gestaltungs- und Bewertungsmodells haben vor allem Konsis- 
tenz- und Vollständigkeitsanforderungen zu genügen. 

Grenzen der Bewertung können sich insbesondere aus dem Fehlen von Daten- 
und Zahlenmaterial innerhalb der Unternehmen ergeben. In vielen Fällen fehlt ei- 
ne für die Anwendung des Bewertungsmodells erforderliche genaue Kenntnis der 
Kostenverteilung, sodass die Berechnungen des quantitativen Teils auf Schätzun- 
gen und Näherungswerten beruhen. Eine erste Flilfestellung zur Kontrolle der Un- 
sicherheiten leistet das Bewertungsmodell mit Möglichkeiten zur Annahme und 
Abschätzung bestimmter Werte und Grössen. Auch kann es im Rahmen der Be- 
wertung des gesamten Netzwerks schwierig sein, die notwendigen Daten der an- 
geschlossenen Netzwerkteilnehmer zu erhalten. Die Einführung einer verursa- 
chungsgerechten Prozesskostenrechnung und eine gesteigerte Transparenz der 
Kostenstrukturen sind potenzielle Ansatzpunkte zur Überwindung solcher Gren- 
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B-Source: Enabler von Wachstumsstrategien 



8.1 Markt und Bedürfnis mittelgrosser Privatbanken 

Im dritten Teil des Buches beginnt dieses Kapitel mit aktuellen Wachstumsheraus- 
forderungen im Private Banking. Es zeigt auf, welche Operating- und Sourcing- 
Modelle die Privatbanken bei der Bewältigung dieser Herausforderungen unter- 
stützen können. Der erste Teil dieses Kapitels beschreibt die Marktbedürfnisse 
und die Herausfordemngen, internationale Wachstumsstrategien umzusetzen. Dar- 
auf folgt das Beispiel einer Bank, anhand dessen ein möglicher Lösungsansatz zur 
Bewältigung dieser Herausforderungen gezeigt wird. Der folgende Teil stellt die 
B-Source als etablierter Dienstleister für Banken und ihre Sourcing-Services, wel- 
che die internationalen Wachstumsstrategien im Private Banking unterstützen 
können, vor. Das letzte Unterkapitel zeigt schliesslich, welche Resultate bei der 
Umsetzung von Wachstumsherausorderungen erzielt werden konnten, und gibt ei- 
nen Ausblick auf weiteres Optimierungspotenzial. 

Der Markt zeigt und verschiedene Studien (z.B. [Cocca/Geiger 2007, 74], [Mi- 
rabaud 2007, 8]) belegen, dass mittelgrosse Privatbanken vor allem einem zuneh- 
menden Kostendruck sowie dem moderaten lokalen Wachstumspotenzial ausge- 
setzt sind [Ruigrok/Steinebrunner 2008, 11]. Weltweit hingegen sind beim Ver- 
mögen und der Nachfrage nach Vermögensverwaltung zweistellige Wachstumsra- 
ten zu verzeichnen (s. Bild 8-1); einige Märkte, wie zum Beispiel der Nahe und 
Feme Osten, legen mit Raten von mehr als 30% überproportional zu [Weatherill et 
al. 2007]. 

Volumen verwaltetes Vermögen 
(2007 als Basis) 

180% 

160% 

140% 

120 % 

100 % 

80% Jahr 

2006 2007 2008 2009 2010 

► Entwicklung verwaltetes Vermögen 

Bild 8-1: Entwicklung verwaltetes Vermögen weltweit [Berchtold 2007, 7jff^ 

Damit mittelgrosse Privatbanken ihre ambitionierten Wachstumsziele erreichen 
können, müssen sie diese internationalen Märkte erschliessen. Der Trend zur In- 
temationalisiemng [Cocca/Geiger 2007, 73] spiegelt sich in vergleichbaren Stra- 
tegien der Privatbanken wider, wobei oft eine ähnliche Annäherang an die ver- 
schiedenen Fragestellungen festzustellen ist: 

• Kundenorientierung und Vertrieb bestimmen die Positionierung im Netzwerk. 

• Private Banking und Wealth Management stellen die Kemkompetenzen dar. 

• Lateinamerika sowie der Nahe und der Feme Osten sind die bevorzugten 
geografischen Stossrichtungen der internationalen Expansion. 

Das durchschnittliche Wachstum des verwalteten Vermögens liegt hei 10-15% p.a., im 
Mittleren Osten und Fernost hei über 34% p.a. [Weatherill et al. 2007]. 
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Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren 

Bei der Umsetzung der internationalen Wachstumsstrategien sind die Privatban- 
ken mit verschiedenen Herausforderungen konfrontiert. Diese zu bewältigen, fallt 
den Privatbanken mit steigender Grösse leichter. Zurückzufuhren isf dies vielfach 
auf unterschiedliche Faktoren, die eine grenzüberschreitende Expansion von nicht 
global auftretenden, grossen Privatbanken schnell limitieren und die Rolle kriti- 
scher Erfolgsfaktoren einnehmen. 



Herausforderungen für 
internationale Wachstumsstrategien 




Kritische Erfolgsfaktoren 
mittelgrosser Privatbanken 


• Verfügbarkeit ausreichender 




• Time-to-market 


Managementkapazitäten 




• Komplexität 


• Erfüllung lokaler Regulatorien 




• Flexibilität 


• Akquisition und Integration von 




• Synergien 


Banken und Partnern im Zielmarkt 




• Kosten 



Tabelle 8-1: Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren 
bei internationalen Wachstumsstrategien 

Um dennoch weitgehend unabhängig von der eigenen Institutsgrösse die Poten- 
ziale einer internationalen Wachstumsstrategie ausschöpfen zu können, sind Ko- 
operationen und Zusammenschlüsse eine mögliche Massnahme. Die dadurch ge- 
wonnenen Partneruntemehmen helfen durch unterstützende (Dienst-)Leistungen, 
die Herausforderungen unter Berücksichtigung der kritischen Erfolgsfaktoren zu 
meistern. Vor diesem Hintergrund ist der steigende Bedarf an Sourcing-Modellen 
und Optionen (und daraus schlussfolgernd die Nachfrage nach Sourcing-Dienst- 
leistungen) im Private Banking zu sehen (s. Bild 8-2). 

Volumen verwaltetes Vermögen 

(2007 als Basis) 

180% 




► Entwicklung verwaltetes Vermögen 

» Sourcing-Nachfrage 

Bild 8-2: Nachfrage nach Sourcing-Dienstleistungen und Entwicklung verwalteter Vermö- 
genweltweit [Berchtold 2007, 7ff], [IMG 2004] 

Die Wahl des richtigen Sourcing- und Operating-Modells (s. Kap. 1.2.1) ist von 
strategischer Bedeutung. Dies wird auch von der IBM durchgeführten Swiss Ban- 
king Survey 2008 festgestellt. In dieser wird festgehalten, dass für die Banken ne- 
ben der Rekrufierung von Talenfen die Anpassung ihrer Business-Modelle die 
zweitgrösste Herausforderung ist, um neue Märkte zu erschliessen und damit ihre 
Wachstumsstrategien umzusetzen [Altorfer/Seffinga 2008, 61]. Im nächsten Kapi- 
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B-Source: Enabler von Wachstumsstrategien 



tel werden mögliche Operating-Modelle aufgezeigt und anhand der erläuterten kri- 
tischen Erfolgsfaktoren beurteilt. 



8.2 Operating-Modell als strategische Fragestellung 

8.2.1 Zentrales und dezentrales Modell 

Um die internationalen Wachstumsstrategien umzusetzen, bestehen hinsichtlich 
der organisatorischen Einbindung des BackOffice grundsätzlich zwei Varianten. 
Die Bank hat die Wahl, das BackOffice entweder dezentral in den jeweiligen Nie- 
derlassungen oder zentral an einem Standort, zum Beispiel im Land des Mutter- 
hauses, zu organisieren. 

• Zentrales Modell. Hier werden die BackOffice- und IT-Dienstleistungen für 
sämtliche Tochtergesellschaften und Niederlassungen an einem Standort er- 
bracht. Der Vertrieb bzw. die Kundenbetreuung finden dezentral in den ein- 
zelnen Niederlassungen statt. 

• Dezentrales Modell. Beim dezentralen Modell sind sowohl der Vertriebs bzw. 
die Kundenbetreuung als auch die BackOffice- und IT-Dienstleistungen in der 
jeweiligen Niederlassung direkt vor Ort angesiedelt. 



Erfolgsfaktoren 


Dezentrales Modell 


Zentrales Model 


Time-to-market 


Errichtung vollständiger 
Organisation für jede Nie- 
derlassung (FO/MO/BO) 


Errichtung Frontoffice für 
jede Niederlassung 


Komplexität 


Kontrolle und Manage- 
ment heterogener Land- 
Schaft (IT, Prozesse, 
Netzwerk, ...) 


Homogene Landschaft 


Flexibilität 


Feste Strukturen (z.B. feh- 
lende Flexibilität bei 
SchliessungW erlegung) 


Schneller und einfacher 
MarkteintrittZ-austritt (nur 
Frontoffice benötigt) 


Synergien 


Geringe Economies of 
Q Scale und Skill aufgrund 
geringer Synergieeffekte 


Hohe Economies of Scale 
und Skill durch Standardi- 
sierung 


Kosten 


Time-to-market, Komple- 
xität, Flexibilität und Syn- 
ergien kostenungünstiger 


Time-to-market, Komple- 
xität, Flexibilität und Syn- 
ergien kostengünstiger 



Legende Nachteil zu alternativem Modell o Vorteil zu alternativem Modell 



Tabelle 8-2: Gegenüberstellung zentrales und dezentrales Operating-Modell 



8.2.2 Beurteilung der Varianten 

Die Berücksichtigung der in Tabelle 8-2 aufgeführten Aspekte führt zu dem 
Schluss, dass grundsätzlich das zentrale Operating-Modell, zum Beispiel in Form 
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der Nutzung einer Schweizer Basis, gegenüber dem dezentralen Modell bevorzugt 
wird.*** Diese Beurteilung ist jedoch insbesondere dann kritisch zu hinterfragen, 
wenn es ein zentrales Modell erst selbst aufzubauen gilt. Der Aufbau eines sol- 
chen Modells benötigt viel Zeit, ist somit nicht mit dem kritischen Erfolgsfaktor 
Time-to-market vereinbar und kommt als Option nicht in Betracht. Das dezentrale 
Modell wird deshalb - trotz seiner Defizite - häufig als Lösung gewählt. Bei einer 
solchen Entscheidungsproblematik kann ein Sourcing-Modell der Privatbank hel- 
fen, ein zentrales Operating-Modell zu realisieren, indem sie sich einem bestehen- 
den Netzwerk anschliesst. 

• Tlme-to-markel 

• Flexibilität 



Zentrales Operating Model 

Qualität Kosten 

• Komplexitäts- • Kostenmanagement 

management • Cost-Income-Ratio 

Bild 8-3: Treiber für die Wahl des Sourcing-Modells 

Die B-Source bietet solch ein zentrales Operating-Modell an, das sich als 
Enabler für internationale Wachstumsstrategien in Form von Sourcing-Services 
bewährt hat (s. Kap. 8.3). Das nächste Kapitel stellt mit der BSI eine Bank vor, 
welche mit der B-Source als Sourcing-Partner zusammen ein zentrales Operating- 
Modell realisiert hat. 

8.2.3 Zentrales Operating-Modell am Beispiel der BSI 

Die BSI, 1873 als Banca della Svizzera Italiana gegründet, ist seit 1998 Teil der 
Generali Gruppe, einer der weltweit grössten Versicherungsgesellschaften, und 
beschäftigt mnd 1‘000 Mitarbeiter. Die Schweiz ist für die BSI die Flauptplattform 
für das Onshore- und Offshore-Geschäft. Das Kemgeschäft besteht aus den Berei- 
chen Private Banking, Asset Management und Vermögensverwaltung. Die BSI 
verfolgt hinsichtlich ihrer Wachstumsstrategie zunächst das Wachstum in der 
Schweiz und Europa, gefolgt vom interkontinentalen Wachstum aus der Schweiz 
heraus in Richtung Lateinamerika und Asien. 



Sourcing 

Model 
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Beim zentralen Modell ist zu beachten, dass in gewissen Ländern das Halten bestimm- 
ter Daten (z.B. Kundendaten) lokal erfolgen muss. Dies geschieht mittels einer dedi- 
zierten Replik. 
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B-Source: Enabler von Wachstumsstrategien 




Bild 8-4: Internationale Präsenz der BSI [ Gysi 2007] 



Ansatz zur Realisierung der Wachstumsstrategie 



Ein wichtiger Erfolgsfaktor für die Realisierung der Wachstumsstrategie ist das 
zugrunde hegende zentrale Operating-Modell. Während sich die BSI als Ver- 
triebsbank konsequent auf den Kunden konzentriert, bezieht sie Leistungen zentral 
sowohl aus dem Mutterkonzem (z.B. Produktleistungen von Thalia im Fondsbe- 
reich) als auch von der B-Source als Service-Provider (Betrieb des BackOffice und 
der IT). Die Produkt- und Service-Provider ihrerseits bieten die Services wieder- 
um weiteren Finanzdienstleistem an, um die Skalen und Synergieeffekte zu erhö- 
hen. Davon profitiert wiederum das gesamte Netzwerk. 



Privatkunden 




Bild 8-5: Geschäftsnetzwerk der BSI [ Gysi 2007 ] 

Dieses zentrale Operating-Modell hat die BSI zusammen mit der B-Source auf- 
gebaut. Die B-Source betreibt die IT-Systeme sowie das BackOffice für sämtliche 
Regionen, in denen die BSI vertreten ist, zentral in Lugano. Im BackOffice er- 
bringt die B-Source für BSI Dienstleistungen in den Bereichen Anlegen und Zah- 
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len sowie andere unterstützende Dienstleistungen (s. Bankmodell CC Sourcing in 
Kapitel 3.2.2). Hierzu gehören: 

• klassische transaktionsorientierte Services wie die Abwicklung, 

• transaktionsbezogene Services wie z.B. Corporate Actions, 

• transaktionsübergreifende Services wie z.B. Valorenstammdatenpflege, 

• unterstützende Dienstleistungen wie z.B. Steuererklärungen für die Schweiz 
und Deutschland sowie das physische Archiv. 

Zu den IT-Services gehören: 

• Application Management Services (z.B. Maintenance, Entwicklung, Change 
und Release Management, Consulting, etc.) und 

• IT Operation (z.B. Betrieb, Infrastruktur, Netzwerk, Desktop etc.). 

Das implementierte zentrale Operating-Modell ermöglichte die Umsetzung der 
internationalen Wachstumsstrategie unter Berücksichtigung der kritischen Erfolgs- 
faktoren aus Tabelle 8-2 (s. auch die weiteren Resultate in Kapitel 8.3.5). Ein In- 
diz für die erfolgreiche Umsetzung und den funktionierenden Betrieb des Modells 
durch einen Sourcing-Partner ist das von der BSI erzielte Wachstum. Die BSI hat 
ihr verwaltetes Kundenvermögen (Assets under Management, AuM) von rund 45 
Mrd. CHF im Jahr 2004 auf rund 94 Mrd. CHF im Jahr 2008 um 111% gesteigert, 
(s. Bild 8-6). 
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Bild 8-6: Entwicklung verwalteter Kundenvermögen BSI 

Im November 2007 kündigte die BSI an, die Banca del Gottardo (BdG) per En- 
de zweites Quartal 2008 zu übernehmen. Damit bewegt sich BSI weiter auf ihrem 
Wachstumspfad. Die BSI gelangt somit mit einem geschätzten verwalteten Ver- 
mögen von rund 100 Mrd. CHF in die Top 10 der Schweizer Privatbanken und 
baut ihre internationale Präsenz auf 14 Regionen aus. Das von B-Source betriebe- 
ne, zentrale Operating-Modell erlaubt in diesem Zusammenhang nicht nur diesen 
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Schritt, sondern ermöglicht auch, den operativen Zusammenschluss zwischen BSI 
und BdG innerhalb eines Jahres zu vollziehen. 



8.3 Unterstützung internationaler Wachstumsstrategien 

8.3.1 Vorstellung Unternehmen 

Nach Darstellung der Herausforderungen im Private Banking sowie eines konkre- 
ten zentralen Operating-Modells als mögliche Lösung im ersten Teil beinhaltet der 
nachfolgende zweite Teil eine Vorstellung der B-Source als etablierter Partner für 
den Betrieb zentraler Operating-Modelle und ihres Serviceangebots. 

Strategie der B-Source 

Wie in Kapitel 8.1 geschildert, steigt nicht nur die Notwendigkeit von mittelgros- 
sen Privatbanken, international zu wachsen, sondern auch die Nachfrage nach 
Sourcing-Dienstleistungen. Die B-Source positioniert sich in diesem Markt als 
Provider von Sourcing-Services, die ein zentrales Operating-Modell (BackOffice 
und IT) für internationale Privatbanken anbietet. Die B-Source unterstützt die Pri- 
vatbanken dabei, ihre Herausforderungen bei der Intemationalisierung zu bewälti- 
gen. Hierbei bietet die B-Source folgende Vorteile: 

• Rückgriff auf über zehn Jahre Erfahrung, 

• Zusammenarbeit mit Partnern, um den Betrieb für die internationalen Private 
Banking Centers sicherzustellen, 

• Integration und Migration der Geschäftsprozesse und IT-Systeme, 

• Management der B-Source Community, um die kritische Masse zu erreichen 
und um konkurrenzfähig zu bleiben sowie 

• Nutzung der Synergien in der Community durch Standardisierung, um höhere 
Skaleneffekte zu erzielen. 

Profil der B-Source 

Die B-Source ist ein reiner Service-Provider ohne Bankenstatus und im Bereich 
Business Process Outsourcing (BPO) und IT Operations (ITO) für Private Ban- 
king ein international führender Anbieter. Sie betreibt für Schweizer Privatbanken 
mit Niederlassungen im Ausland sowie für internationale Privatbanken mit Nie- 
derlassungen in der Schweiz die IT und das BackOffice zentral in der Schweiz. 

• Die B-Source hat 13 BPO- und 7 ITO- Kunden, zu denen auch eine Versiche- 
rungsgesellschaft gehört. 

• Sie betreut mit rund 500 Mitarbeitern, die über zehn Jahre Erfahrung im rele- 
vanten Geschäft verfügen, insgesamt mehr als 7'500 Nutzer in über acht Re- 
gionen (Schweiz, Europa, Channel Islands, Lateinamerika, Naher und Ferner 
Osten). 

• Die B-Source verfügt über Geschäftsstellen und Rechenzentren in Lugano 
und Zürich sowie über Vertretungen in St.Gallen und Nyon. 
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• Das Unternehmen ist im Besitz von BSI, welehe wiederum zur Generali 
Gruppe gehört. 

Einen Überblick über die Rollen der B-Source im Referenznetzwerk Anlegen 
gibt Bild 8-7. Aus bankfachlicher Sicht übernimmt sie die Rollen Abwickler und 
Valorenzentrale. Ergänzt wird das Angebot um die zugrunde liegenden Basisleis- 
tungen Application Management, Rechenzentrum und Archivierung. Nach erfolg- 
ter Einführung der Kembankenlösung Avaloq wird die B-Source die Rolle des 
Software Providers abgeben. 




Bild 8-7: Finanznetzwerk Anlegen der B-Source 

Schweiz als idealer Standort 



Häufig steht die Frage im Raum, ob der Betrieb von IT und BackOffice in der 
Schweiz aufgrund des hohen Lohnniveaus konkurrenzfähig sei. Untersuchungen 
und Erfahrungen haben gezeigt, dass eine Konkurrenzfähigkeit durchaus gewähr- 
leistet ist, denn im Vergleich zu Billiglohnländem sind hoch professionalisierte 
Arbeitskräfte und effiziente Abläufe vorhanden. Der Betrieb in den Billiglohnlän- 
dem hingegen erfordert zuerst einen hohen Aufwand für das Durchlaufen der 
Lemkurve, was auf die Qualität der Dienstleistungen negative Auswirkungen hat. 
Zudem steigt in den Billiglohnländem die Nachfrage nach qualifizierten Arbeits- 
kräften stetig, was wiederam steigende Löhne und erhöhte Fluktuation zur Folge 
hat. Für den Betrieb eines zentralen Operating-Modells in der Schweiz sprechen 
folgende Faktoren: 
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• ein stabiles politisches Umfeld und Rechtssicherheit als Voraussetzungen für 
Vertrauen, 

• hoher Schutz der Privatsphäre des Kunden, 

• auf Banking ausgerichtetes Ausbildungssystem mit hohem Ausbildungsni- 
veau, 

• langjährige Erfahrungen im internationalen Umfeld, 

• effiziente Abwicklungssysteme (z.B. Swiss Value Chain) und 

• ein weltweit gutes Image von Schweizer Markennamen. 

B-Source als BPO-Anbieter 

Die B-Source zeichnet sich durch die nachfolgenden Punkte als neutraler und pro- 
fessioneller Partner aus: 

• BackOffice als Kernkompetenz. Steht bei einer Bank das BackOffice häufig an 
zweiter Stelle hinter dem Vertrieb, geniesst dieses bei einem Dienstleister oh- 
ne Bankenstatus höchste Priorität. 

• BackOffice wird zum Frontoffice. Die Attraktivität des Arbeitgebers für Back- 
Office- und IT-Mitarbeiter steigt. Qualifizierte und professionelle Mitarbeiter 
zu finden und damit hohe Qualität sicherzustellen, wird einfacher. 

• Klare Ausrichtung auf Multi-Bank. Die Prozesse sind standardisiert und auf 
mehrere Banken ausgerichtet, um höchstmögliche Skaleneffekte und beste 
Qualität sicherzustellen. 

• Anonymität der Daten. In diesem Zusammenhang sind zwei Aspekte zu nen- 
nen. Zum einen steht ein Dienstleister ohne Bankenstatus nicht in direkter 
Konkurrenz zur auslagemden Bank. Zum anderen sind die Daten anonymi- 
siert, so dass der Dienstleister nur die für einen reibungslosen Ablauf benötig- 
ten Daten sieht. 

• Governance. Das Management und das Lohnsystem sind auf Backoffice-Ziele 
ausgelegt. Somit werden typische Interessenkonflikte zwischen Front- und 
BackOffice vermieden. 

8.3.2 Zentrales Operating-Modell mit Schweizer Service Center 

Das von B-Source betriebene zentrale Schweizer Service Center erlaubt folgende 

Wachstumsstrategien: 

• Wachstum aus der Schweiz. Die B-Source unterstützt und begleitet die Ban- 
ken bei der Umsetzung ihrer Wachstumsstrategien in Europa, in Lateinameri- 
ka sowie im Nahen und Femen Osten. Die Banken können von den Erfahmn- 
gen der Muttergesellschaften der Auslandsbanken in der B-Source Communi- 
ty profitieren. Ein Mitglied der B-Source Community besitzt beispielsweise 
das grösste Branchennetzwerk in den Vereinigten Arabischen Emiraten und 
ist ein führender Akteur im Nahen Osten. 

• Wachstum in der Schweiz. Die B-Source unterstützt Auslandsbanken, die in 
der Schweiz offshore wachsen wollen, beim Aufbau von Niederlassungen in 
der Schweiz. Die Attraktivität des Schweizer Marktes zeigt sich daran, dass 
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von den rund 350 Banken in der Schweiz 40% Auslandsbanken sind, welche 
am stärksten wachsen. Die Schweiz gilt zudem als weltweit führendes Zent- 
rum für Offshore-Banking [Soukup 2008]. Hier können die Banken sowohl 
von B-Source selbst als auch von den Schweizer Banken in der B-Source 
Community profitieren. 




Wachstum in der Schweiz 
Wachstum aus der Schweiz 
Synergien innerhalb der Community 



Bild 8-8: Zentrales Operating-Modell mit Schweizer Service Center 



Bei der Realisierung solch internationaler Wachstumsstrategien spielt die Zu- 
sammenarbeit mit Partner- oder Mutterhäusern und der Nutzen bestehender Ver- 
triebsnetze eine zentrale Rolle. Ein Beispiel aus der B-Source Community hierfür 
ist die BSI als Teil der Generali Gruppe. Im nächsten Kapitel wird erläutert, wie 
die B-Source IT-Plattform die beschriebenen Wachstumsstrategien unterstützt. 



8.3.3 Integration des Prozessmodells in die IT-Plattform 

Die B-Source bietet eine vollumfängliche, modulare und integrierte Standardlö- 
sung für Frontoffice, Midoffice und BackOffice. Diese Plattform ermöglicht den 
Betrieb eines zentralen Operating-Modells, unterstützt internationale Standorte 
sowie die Einbindung bestehender Distributionsnetzwerke. 

• Frontoffice und Midoffice (FO/MO). In der Hoheit der Bank liegt die Markt- 
bearbeitnng, in der sie sich gegenüber anderen Banken differenzieren kann. 
Um den Markt effektiv zu erschliessen, müssen die bankspezifischen Front- 
prozesse mit entsprechenden IT-Systemen unterstützt werden (z.B. für das 
CRM, Kundenreporting, Investment Mgmt. etc.). Hierfür stellt die B-Sonrce 
für das internationale Private Banking ein Applikationsportfolio, bestehend 
aus Standardapplikationen, znr Verfügung. Für diese Applikationen bietet die 
B-Source neben den Betriebsservices (ITO und AMS) auch Projekt- und 
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Customizingservices. Möchte die Bank eine spezifische Applikation ausser- 
halb des B-Source-Standards nutzen, können individuelle Applikationen in- 
tegriert werden (z.B. CRM, Archiv etc.)- 

• BackOffice (BO). Die Verarbeitung ist kein Differenzierungsmerkmal für die 
Bank und liegt deshalb im Aufgabenbereich der B-Source. Hier liegt das 
Hauptaugenmerk auf der Maximierung von Effizienz im Sinne von Straight 
Through Processing (STP), Skalen und Qualität, weshalb innerhalb der 
Community die grösstmögliche Standardisierung das Ziel ist. Dies bedeutet, 
dass die Prozesse und IT- Systeme standardisiert und für mehrere Banken aus- 
gelegt sein müssen. Die Flexibilität des Kunden besteht in der Wahl der BPO- 
Services (z.B. Zahlen, Anlegen und Finanzieren), die er von B-Source bezie- 
hen möchte. 



Bild 8-9 zeigt schematisch die beiden Bereiche Front- und BackOffice mit deren 
Hauptanforderungen, die es End-to-End zu integrieren gilt. 
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Bild 8-9: Integration des Prozessmodells in der IT-Plattform (End-to-End) 



8.3.4 Anforderungen an die IT-Plattform 

Nur eine auf das Prozessmodell (Flexibilität im FO und Standardisierung im BO- 
Bereich) ausgerichtete IT-Plattform ermöglicht End-to-End-Prozesse mit hohem 
STP, den Betrieb eines zentralen Operating-Modells mit dezentraler Flexibilität 
für die Marktbearbeitung, die Integration von Geschäftsnetzwerken für den Ver- 
trieb und die Verarbeitung sowie die Ausschöpfung von Skaleneffekten in der 
Community bezüglich Commodity-Services. Da eine derartig integrierte IT-Platt- 
form auf dem Markt nicht als ,Off-the-Shelf-Lösung‘ verfügbar ist, hat die B- 
Source eine eigene Lösung, bestehend aus verschiedenen Standardapplikationen, 
aufgebaut und entwickelt diese kontinuirlich weiter. B-Source stellt diese Lösung 
in Form von Sourcing-Dienstleistungen (BPO und ITO) zur Verfügung. Um die 
Privatbanken bestmöglich zu unterstützen, bietet sie neben diesen Services auch 
Beratung, Integration, und Migration aus einer Hand. 

8.3.5 Umgesetzte internationale Wachstumsstrategien 

Die B-Source hat in den letzten zehn Jahren internationalen Privatbanken bei der 
Umsetzung ihrer internationalen Wachstumsstrategien geholfen. Eine Beschrei- 
bung der wichtigsten Resultate bezüglich der Herausforderungen mit Unterlegung 
der jeweiligen Referenzen ist Tabelle 8-3 zu entnehmen. 
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Herausforderungen 


Resultate und Beispiele von B-Source 


Design des 
Operating-Modells 


Hier gilt es, Dienstleistungen und Kompetenzen zu zentrali- 
sieren und Prozesse und IT zu standardisieren, um die Komple- 
xität zu reduzieren und gleichzeitig die Flexibilität für lokale 
Anforderungen zu erhalten. Die richtige Wahl und die Umset- 
zung des Modells senkt das Cost-Income-Ratio. Die B-Source 
hat folgende zentrale Operating-Modelle umgesetzt: 

• internationale Privatbanken mit zentralem Betrieb in der 
Schweiz und Niederlassungen in der Schweiz, EU, Channel 
Islands, Lateinamerika, Naher und Ferner Osten 

• Auslandsbanken (EU, VAR) mit Schweizer Niederlassun- 
gen und Betrieb in der Schweiz 


Management der 
Komplexität 


Um die Komplexität zu reduzieren, gilt es, das Operating- 
Modell zu zentralisieren und Prozesse sowie IT-Architektur zu 
standardisieren. Beispiele seitens der B-Source sind: 

• Eine Schweizer/Britische Bank: Zentralisierung von Asien 
in 8 Monaten, Isle of Man in 4 Monaten 

• Eine Schweizer Bank: Zentralisierung des Backoffices von 
Monaco in 4 Monaten 

• Eine US Bank mit internationalem Brokernetzwerk migriert 
und zentralisiert in 6 Monaten 

• Konsolidierung der IT einer Schweizer Bank in 4 Monaten 


Markteintritt in neue 
internationale 
Private Banking 
Zentren 


Wie bereits erläutert, ist bei Markteintritten die Geschwindigkeit 
entscheidend. Folgende Märkte hat die B-Source zusammen mit 
ihren Kunden erschlossen: 

• Singapur: Schweizer Privatbank in 7 Monaten operativ 

• Bahamas: Schweizer Privatbank in 8 Monaten operativ 

• Nassau: Schweizer Privatbank: Verlegung einer Niederlas- 
sung von New York nach Nassau in 5 Monaten 

• Malta: Start up Bank in 6 Monaten operativ 

• Schweiz: Start up Bank (EU, VAR) in 4 Monaten operativ 


Akquisition und In- 
tegration von Ban- 
ken und Partnern 


Bei Akquisitionen und Integrationen spielt der Faktor Zeit eben- 
falls eine entscheidende Rolle. Folgende Akquisitionen und In- 
tegrationen hat die B-Source begleitet: 

• Schweiz: Konsolidierung von zwei Banken in 9 Monaten 

• Frankreich: Konsolidierung einer französischen Einheit in 
die Schweizer Gruppe in 9 Monaten 

• Italien: Migration in Schweizer Gruppe in 8 Monaten 



Tabelle 8-3: Herausforderungen bei internationalen Wachstums Strategien mit Beispielen 
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8.4 Fazit und Ausblick 



Für Banken, die sieh auf das Private Banking fokussieren, bieten sieh dureh die 
Bündelung der Street Side (Ausführung und Custody-Serviees) bei einem Provider 
weitere Optimierungspotenziale in Form der Reduzierung von Kosten, Komplexi- 
tät und Risiken. Fleute haben die Banken meist Beziehungen zu vielen versehiede- 
nen Brokern, Custodians und Korrespondenzbanken, welehe sie betreuen und 
verwalten müssen (s. linke Seite Bild 8-10). Es gibt jedoeh bereits einige Beispie- 
le, bei denen die Banken diese zentral bei einem Provider bündeln und sieh der 
Managementaufwand damit auf nur noeh eine direkte Gegenpartei reduziert (s. 
reehte Seite Bild 8-10). Folgende Vorteile lassen sieh dureh die Bündelung der 
, Street Side‘ erzielen: 



• Erhöhung der Skaleneffekte, 

• Erhöhung der Prozesseffizienz im Sinne der Durehlaufzeit (STP), da der glei- 
ehe Provider Ausführang und Custodian-Serviees übernimmt und 

• Reduktion der Komplexität, Kosten und Zeit bei Implementierungen von neu- 
en Plattformen dureh vereinfaehtes Aufsetzen der Street Side-Parametrisier- 
ung und der Stammdatenpflege. 



Anzahl Beziehungen: m + 2n + 1 



Anzahl Beziehungen: m + n + 4 
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Bild 8-10: Potenziale der Bündelung der Street Side 

Dureh eine konsequente Bündelung der Street Side ergeben sieh zusätzlieh 
Synergien hinsiehtlieh Valorenstammdaten, welehe je naeh Serviee-Angebot 
ebenfalls beim Street Side-Provider zu beziehen sind. Die Wahl des riehtigen 
Soureing-Modells ermöglieht neben der Zentralisierung des Operating-Modells 
aueh die Integration eines von der Bank bevorzugten Street Side-Providers. 
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• Time-to-market 

• Flexibilität 



Sourcing Zentrales Operating Modell 

Bündelung der Street Side ■/ 

Qualität Kosten 

• Komplexitäts- • Kostenmanagement 

management • Cost-Income-Ratio 

Bild 8-11: Treiber für die Wahl des Sourcing-Modells 

Die vorhergehenden Kapitel haben Herausforderungen im Private Banking sowie 

die kritischen Erfolgsfaktoren beschrieben. Ein Ansatz zur Bewältigung ist die 

Wahl eines geeigneten Operating- und Sourcing-Modells. Zusammenfassend sind 

folgende Hauptaussagen festzuhalten: 

• Mittelgrosse Schweizer Privatbanken müssen in internationalen Märkten 
wachsen, um ihre ambitionierten Wachstumsziele zu realisieren. 

• Die kritischen Erfolgsfaktoren bei der Bewältigung der internationalen Wach- 
stumsherausfordemngen sind: Time-to-market und Flexibilität bezüglich 
Markteintritt, Management der Komplexität und kritische Masse und Skalen- 
effekte. 

• Es gibt zwei Varianten des Operating-Modells, um die Herausforderungen zu 
meistern. Das zentrale Modell ist vorteilhaft, wenn ein solches bereits exis- 
tiert. Anderenfalls ist das Sourcing eines gesamten Netzwerkes eine Option. 

• Dienstleister wie B-Source bieten zentrale Operating-Modelle an, die in den 
lokalen Märkten vernetzt sind. 

• Das Prozessmodell und die IT-Plattform müssen integriert sein, um das Ge- 
schäftsnetzwerk, End-to-End-Prozesse, den Vertrieb und die Verarbeitung zu 
integrieren. Eine solche integrierte IT-Plattform ist auf dem Markt nicht als 
Standardpaket verfügbar. 

• Die Bündelung und Integration der Street Side ist eine weitere Option für Pri- 
vatbanken, um die Komplexität, Kosten und Risiken zu reduzieren. 

• Eine umfassende Sourcing-Lösung von einem Banken-Dienstleister (Nicht- 
Bank bevorzugt) kann bei der Bewältigung der internationalen Wachstumshe- 
rausforderungen hilfreich sein. 
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Netzwerksteuerung der SIX SIS 



9.1 Vorstellung Unternehmen 

Seit Anfang 2008 bildet die SIX SIS AG gemeinsam mit dem Clearinghaus SIX x- 
elear AG sowie der SIX SAG AG die Division Seeurities-Serviees der SIX Group 
AG. Die SIX Group, 2008 aus dem Zusammensehluss von SWX Group, SIS 
Group und Telekurs Group hervorgegangen, repräsentiert als Infrastrukturunter- 
nehmen mit internationaler Gesehäftstätigkeit einen tragenden Pfeiler des Finanz- 
platzes Sehweiz. Neben der Wertpapierabwieklung und -Verwahrung sind der 
Wertpapierhandel, Finanzinformationen sowie der Zahlungsverkehr die Ge- 
sehäftsfelder für nationale und internationale Kunden der neuen Gruppe. 

-/"IX GROUP 
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Bild 9-1: Elemente der Schweizer Finanzplatzinfrastruktur [SIX Group AG 2008b] 

Als Teil der Division Seeurities-Serviees übernimmt SIX SIS die Rolle als 
Zentralverwahrer für in der Schweiz und Liechtenstein emittierte Wertpapiere und 
agiert als zentrale Abwicklungsstelle sowohl in der ,Swiss Value Chain‘ (s. Bild 
9-4) für Börsengeschäfte als auch für ausserbörsliche Abschlüsse. Daneben hat die 
SIX SIS in ihrer über 25-jährigen Geschichte verschiedenste Geschäftsfelder er- 
schlossen und besitzt seit 1996 den Bankenstatus. Mit der Ausweitung der Ge- 
schäftstätigkeit als Global Settlement Agent/Global Custodian bietet die SIX SIS 
inzwischen über Direktanbindungen an ausländische Zentralverwahrer bzw. lokale 
Depositäre umfassende Dienstleistungen zur Wertpapierabwieklung und -ver- 
wahmng für mehr als 50 internationale Märkte. Darüber hinaus erbringt die SIX 
SIS weitere Dienstleistungen im Wertpapierbereich und agiert somit als Insourcer. 
So konnte die SIX SIS als Gemeinschaftswerk der Banken immer wieder dezen- 
tral bei Finanzinstituten erbrachte Dienstleistungen wie die globale Abwicklung 
von Offshore und Hedge Funds vom Order-Placement bis zur Verwahrung kos- 
teneffizient zentralisieren. Solche Services werden als Standarddienstleistungen 
und -Produkte der gesamten Teilnehmerschaft zu gleichen Konditionen angeboten. 
Zudem ist es der SIX SIS in den letzten Jahren gelungen, sich als Abwickler von 
dedizierten, individuellen Backoffice-Dienstleistungen zu etablieren. Sie kann 
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somit ihre Kemkompetenzen als Wertpapierabwickler mit individuellen Service- 
leistungen den Kunden verfügbar machen. 

Die SIX x-clear ist auf das Clearing und die Aufrechnung von gegenseitigen 
Forderungen zwischen Flandelspartnem der Börsen SIX Swiss Exchange Europe 
(vormals virt-x), SIX Swiss Exchange sowie zukünftig der London Stock Ex- 
change spezialisiert. Als zentrale Gegenpartei besitzt die SIX x-clear eine inter- 
mediäre Stellung zwischen den Flandelsparteien, gewährleistet somit die Post- 
Trade-Anonymität und eliminiert das Gegenparteienrisiko. Im Finanznetzwerk 
nimmt das Clearinghaus eine zentrale Stellung als Bindeglied zwischen Wertpa- 
pierhandel und Abrechnung ein. 

Die SIX SAG AG ist neben der Aktienregisterführung für rund 150 Aktienge- 
sellschaften (Stand 2007) auch auf die Organisation von Generalversammlungen 
und das Führen von Sonderregistem (Führung/Administration von Mitarbeiter- 
und Aktionärsdepots) spezialisiert. 

Der Unterhalt und die Steuerung der Finanznetzwerke (s. Kap. 6), einerseits als 
Partner und Insourcer in der Wertschöpfungskette und andererseits als Auslagerer 
transaktionsbezogener Verarbeitungen, z.B. in der Rolle als Global Settlement 
Agent, ist eine Kemkompetenz des Unternehmens. Daneben lagert die SIX Group 
mit den Gesellschaften der Securities-Services-Division operative Aufgaben wo 
immer möglich an spezialisierte Gruppengesellschaften aus und zentralisiert diese. 
Beispielsweise hat SIX SIS das Risikomanagement an SIX x-clear übergeben; im 
Gegenzug erbringt SIX SIS faktisch die gesamten operativen Tätigkeiten der SIX 
x-clear. Somit können beide Unternehmen z.B. Doppelspurigkeiten eliminieren 
und Synergien umsetzen. Diese Fokussierung und Spezialisierung ermöglicht es, 
die einzelnen Gesellschaften und Divisionen sehr schlank zu halten und somit die 
Dienstleistungen kosteneffizient zu erbringen. 

9. 1. 1 SIX SIS im Finanznetzwerk Anlegen 

Bild 9-2 zeigt die verschiedenen Rollen, welche die SIX SIS respektive die SIX 
Group im Referenznetzwerk Anlegen einnehmen (s. Kap. 4.2.2). Der durch die 
SIX SIS erbrachte Serviceumfang hinsichtlich des Referenzprozesses ,Wertpa- 
pier‘ (s. Kap. 4) ist in Tabelle 9-1 beschrieben. 
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Bild 9-2: Finanznetzwerk Anlegen der SIX SIS und SIX Group 



Rolle 


Beschreibung Serviceumfang SIX SIS 


Abwickler 


Als Abwickler bietet SIX SIS verschiedene transaktionsbezogene 
Dienstleistungen und Produkte an, teilweise inklusive Verwaltung von 
Kunden- und Bankdepots. Kunden können weitere Backoffice-Services 
an SIX SIS auslagern. 


Global 

Custodian 


SIX SIS erbringt als Global Settlement Agent respektive Global Custo- 
dian Agent umfassende Services von der Verwahrung und Administrati- 
on (z.B. Verwaltungshandlungen, Aufbereitung regulatorischer Berichte) 
der Depotbestände bis hin zu ergänzenden Services (z.B. Forex). Zudem 
bietet sie Zugang in alle globalen Märkte und arbeitet direkt mit lokalen 
Zentralverwahrern/Depositären sowie Börsen und Brokern zur Nutzung 
der Synergiepotenziale zusammen. 


Valorenda- 

tenpflege 


Als Teil der Serviceerbringung pflegt SIX SIS die für Abwicklung- und 
Verwahrung benötigten Valorendaten, insbesondere im Bereich Verwal- 
tungsoperationen/Ereignisdaten, und stellt diese qualitativ hochwertig 
und zeitnah den Kunden zur Verfügung. Die Rolle als Valorenzentrale 
wird durch die SIX SIS noch nicht abgedeckt. 


Zentral- 

verwahrer 


Als Zentralverwahrer verwaltet SIX SIS in der Schweiz emittierte Wert- 
papiere. Falls es sich bei diesen Wertpapieren nicht um Privatplatzierun- 
gen handelt, werden diese an (einer) bestimmten Börse(n) gehandelt. Als 
zentrale Abwicklungsstelle im Rahmen der Swiss Value Chain stellt SIX 
SIS die gegenseitige Verrechnung (, Clearing') und Verbuchung (, Sett- 
lement') von Abschlüssen (börsenintern und ausserbörslich) sicher. 



Tabelle 9-1: Serviceumfang der SIX SIS 
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9. 1.2 Swiss Value Chain 



Als Anbieter hochspezialisierter Finanzdienstleistungen ist die SIX SIS Teil ver- 
schiedener Finanznetzwerke. So fuhrt beispielsweise das elektronische Netzwerk 
Swiss Value Chain im Schweizer Markt Wertpapiertransaktionen aus. 

Die Einordnung der in diesem Finanznetzwerk erbrachten Services aus einer 
Gesamtbankensicht zeigt Bild 9-3 anhand des Referenzprozesses Wertpapiere (der 
komplette Referenzprozess ist in Bild 4-1 dargestellt). Dabei unterteilt sich die 
Abwicklung einer Transaktion aus Bankensicht nach interner und externer Ab- 
wicklung. 
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Bild 9-3: Teilprozesse der SIX SIS im Bereich , Wertpapiere ‘ 

Die externe Abwicklung des Auftrags beinhaltet neben dem Flandel mit Aus- 
fühmng und Abschlussmeldung an die Bank, inklusive relevanter Informationen 
wie Kurs, Zeit und Kontrahent, auch die gesamte Post-Trade -Abwicklung. Eine 
Ausführung über elektronische Flandelssysteme oder ein darüber fixiertes Over- 
the-Counter-Geschäft stösst zusätzlich automatisierte Clearing- und Settlement- 
Prozesse auf externer Ebene an. Wenn durch das Flandelssystem noch keine In- 
struktionen abgesetzt wurden (z.B. Telefongeschäft), veranlasst die Bank das Cle- 
aring- und Settlement-Verfahren aus dem Prozess Auftragsverarbeitung über eine 
zentrale Stelle oder direkt mit dem Kontrahenten. Bei den transaktionsbezogenen 
Prozessen bestehen Abhängigkeiten und Servicebeziehungen insbesondere zu den 
Prozessen Reconciliation/Abstimmung sowie Verwaltungshandlungen/Corporate 
Actions. 

Bild 9-4 zeigt das elektronische Netzwerk des Schweizer Markts zur Abwick- 
lung von Wertpapiertransaktionen, die Swiss Value Chain. Berücksichtigt sind 
hier auch die Schnittstellen zu Abwicklungsorganisationen in benachbarten Märk- 
ten (z.B. Euroclear). Die Schweiz verfügt mit der Swiss Value Chain über eine In- 
frastruktur, welche den Flandel, die Abwicklung und die Zahlungsströme mit Na- 
tionalbankgeld voll automatisiert und in Echtzeit umsetzt. Der Zentralverwahrer 
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Netzwerksteuerung der SIX SIS 



SIX SIS erhält unmittelbar nach jedem Handelsabschluss von der SIX Europe und 
SIX Swiss Exchange die entsprechende Abwicklungsinstruktion. Die zentralen 
Gegenparteien SIX x-clear wickeln nach Verrechnung und Netting die Transakti- 
on als simultane und unwiderrufliche Lieferung (Titelbuchung) gegen Zahlung 
(SFIDVP) ab. Wie in Bild 9-4 dargestellt, stösst die SIX SIS also die aus der 
Transaktion resultierenden Zahlungsströme via SIX Interbank Clearing in Zentral- 
bankengeld an. Für den Datenaustausch zwischen den Schweizer Infrastrukturbe- 
treibem sowie für die Kundenkommunikation setzt SIX SIS ein von ihr und SIX 
Interbank Clearing gemeinsam unterhaltenes Telekommunikationsnetzwerk, das 
Swiss Finance IP-Network, ein. 



SIX Swiss Exchange 
Europe 




Eurex 




SIX Swiss Exchange 



London Clearing 
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Euroclear Bank 
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Bild 9-4: Swiss Value Chain mit beteiligten Unternehmen [SIX SIS 2008] 



9.2 Netzwerksteuerung in der Swiss Value Chain 

Ein Unternehmen benötigt einen effektiven und effizienten Ansatz zur Netz- 
werksteuerung. Sowohl SIX SIS als auch die Swiss Value Chain wenden die iden- 
tifizierten Kemprozesse zur Netzwerksteuerung in unterschiedlicher Ausprägung 
an. Diese helfen als Führungsinstrument, die Leistungserstellung der Swiss Value 
Chain über alle Netzwerk-Provider sicherzustellen (s. Tabelle 9-2). 
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Prozess der 
N etzwerksteuerung 


Zielsetzung und Vorgaben der SIX SIS in der 
Swiss Value Chain 


Controlling 


Messung der Leistungserbringung anhand von Kenn- 
zahlen Abwicklungsraten, Systemverfügbarkeit und 
Auslastung 


Risikomanagement 


Erkennung, Bewertung und Umsetzung von Mass- 
nahmen zur Kontrolle der Risiken im Netzwerk 


Problem- und 
Ausnahmemanagement 


Sicherstellung der operativen Stabilität und Leistungs- 
erbringung in Ausnahme- und Krisensituationen 


T ransformationsmanagement 


Erweiterung und Anpassung der erbrachten Leistun- 
gen der Netzwerk-Provider an neue nationale und in- 
ternationale Verarbeitungsusanzen (,Best Practice‘) 
und Regulatorien 


Servicemanagement 


Ausrichtung der erbrachten Services an den Kunden- 
und Marktanforderungen 

Erleichterung des Zugangs zum Schweizer Markt für 
ausländische Teilnehmer 


Partnermanagement 


Konsequenter Einbezug der relevanten Stakeholder 
(Regulatoren, Netzwerkpartner, Kunden, Eigentümer) 
bei der Gestaltung und Nutzung des Netzwerkes 


Architekturmanagement 


Nutzung, Pflege und Weiterentwicklung der gemein- 
sam unterhaltenen Kommunikations- 
Infrastrukturkomponenten 



Tabelle 9-2: Zielsetzungen und Vorgaben der SIX SIS an die Netzwerksteuerung 



9.2.1 Controlling 

Die Swiss Value Chain versteht unter Controlling vor allem die Messung der Leis- 
tungserbringung sowohl der einzelnen Service-Provider als auch der bilateralen 
Leistungserbringung zwischen Service-Providern und dem gesamten Netzwerk. 
Das Controlling in der Swiss Value Chain reduziert sich somit nicht nur auf die 
einzelnen Service-Provider, sondern deckt den gesamten Leistungsverbund ab. Bei 
der Operationalisierung der Zielvorgaben und Erarbeitung der Kenngrössen sind 
drei Szenarien zu unterscheiden. Eine der aussagekräftigsten Kennzahlen für die 
Swiss Value Chain ist die durchschnittliche Settlement-Rate. Die Kennzahl ermit- 
telt, wie viele Börsenabschlüsse fristgerecht am vorgesehenen Abrechnungstag 
(T -I- 3 = Tag des Abschluss des Börsengeschäfts -i- 3 Werktage) abgewickelt wur- 
den. Zur Erreichung einer hohen Settlement-Performance sind die folgenden Fak- 
toren ausschlaggebend: 

• Automatisierung/STP (,Sfraight Through Processing‘) der Prozesse sowie der 
Integrationsgrad der involvierten Infrastruktur-Provider, 

• Marktliquidität (Geld und Titel) sowie Fazilitäten zum Liquiditätsmanage- 
ment (Wertpapierleihe/Securities Lending and Borrowing) und 

• Settlement-Systeme mit Abwicklungszyklen (,Batch‘ oder ,Real-Time‘) und 
Settlement -Algorithmen. 
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Netzwerksteuerung der SIX SIS 



Die durchschnittliche Abwicklungsrate zeigt die Post-Trade -Abwicklungs- 
effizienz der Infrastruktur, welche auch im Risikomanagement (Gegenparteien- 
und operationeile Risiken) von Relevanz ist. Bild 9-5 zeigt exemplarisch die Sett- 
lement-Performance für die Monate März 2007 bis Februar 2008. 



STP - Rate 




Bild 9-5: Average monthly SIX Swiss Exchange Europe Settlement-Rates 
[SlSx-clear 2008] 

Neben dieser Kennzahl, welche die SIX x-clear monatlich publiziert, werden 
primär bilaterale Kennzahlen respektive Leistungsvorgaben an einzelne Netz- 
werkpartner zum Controlling verwendet. Beispiele für bilaterale Leistungsvorga- 
ben zwischen Netzwerkpartnem und der SIX SIS/SIX Interbank Clearing sind 
u.a.: 



• SIX Interbank Clearing Tumover im Verrechnungsfenster, 

• Durchlaufzeit von SIX SlS-Transaktionen in der SIX Interbank Clearing < 5 
Minuten, oder 

• Anzahl Verschiebungen der Cash-Clearing-Deadlines durch die SIX SIS, 

• Systemverfugbarkeit über 99,5% und 

• Downtime weniger als 30 Minuten pro Jahr. 

Als Controllinginstrument im Finanznetzwerk setzt die SIX SIS die verschie- 
denen im Partnermanagement beschriebenen Netzwerk- und operationeilen Gre- 
mien ein, in welchen die operationeile Performance und somit das Erreichen der 
vorgegebenen Kenngrössen Vorgabe sind. 

9.2.2 Risikomanagement 

Unter Risikomanagement versteht die Swiss Value Chain sowohl die Eliminierung 
von Risiken für Marktteilnehmer aufgrund von Geschäftsprozessen, wie beispiels- 
weise beim Gegenparteienrisiko, als auch das Management der systemischen Risi- 
ken im Finanznetzwerk (s. auch Auflistung der Sourcing-Risiken in Kapitel 6.2.3). 

Aufgrund des vollautomatischen und anonymisierten Zusammenführens von 
Aufträgen auf der SIX Swiss Exchange/SIX Swiss Exchange Europe lässt sich die 
Gegenpartei nicht frei wählen. Das Kredit- bzw. Gegenparteirisiko ist daher für 
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den einzelnen Börsenteilnehmer angesichts der zunehmenden Öffnung der Märkte 
nicht einschätzbar, da die Börsenmitglieder nicht mehr einer lokal überblickbaren 
Gruppe angehören. Das Eintreten der zentralen Gegenpartei SIX x-clear zwischen 
die Börsenkontrahenten eliminiert diese Risiken. Die SIX x-clear wird so automa- 
tisch zur Gegenpartei für alle Mitglieder, die Börsengeschäfte mit clearingfähigen 
Effekten an der SIX Swiss Exchange/SIX Europe tätigen. Ergibt sich auf der Bör- 
senplattform ein Abschluss des Handelsgeschäftes (,Matching‘), entsteht zwischen 
den beiden Börsenteilnehmem kein Vertrag mehr, sondern die zentrale Gegenpar- 
tei tritt nun in das Geschäft ein, indem sie für jeden Verkäufer zum Käufer und 
umgekehrt wird. Da die SIX x-clear somit alle Gegenparteienrisiken der Handels- 
partner einer Wertpapiertransaktion selber übernehmen muss, ist es eine der zent- 
ralen Aufgaben, die übernommenen Risiken zu steuern. Daher betreibt die SIX x- 
clear ein zentrales Risikomanagement zur Ermittlung der jeweiligen Risikopositi- 
onen und Margen- Anforderungen der Mitglieder. Das Net Exposure, d.h. das Auf- 
rechnen der Risikopositionen, verringert den Bedarf an zu hinterlegenden Sicher- 
heiten im Vergleich zu einer Berechnung auf Brutto-Basis [SIS x-clear 2007]. 

Für das netzwerkweite Risikomanagement in der Swiss Value Chain von be- 
sonderer Relevanz ist das Management der systemischen Risiken im Finanznetz- 
werk. Dieses wird durch die Bank für Internationalen Zahlungsausgleich folgen- 
dermassen definiert: “The risk that the failure of one participant in a transfer Sys- 
tem, or in financial markets generally, to meet its required obligations will cause 
other participants or financial institutions to be unable to meet their obligations 
(including Settlement obligations in a transfer System) when due. Such a failure 
may cause significant liquidity or credit problems and, as a result, might threaten 
the stability of financial markets” [Bank for International Settlements 2003]. 

Das Nationalbankgesetz beauftragt die Schweizerische Nationalbank mit der 
Überwachung von Systemen zur Abrechnung und Abwicklung von Zahlungen 
und Effekten. Diese Systeme sind dadurch gekennzeichnet, dass sie Ursache bzw. 
Kanal zur Ausbreitung einer systemischen Krise sein können und dadurch unter 
Umständen die Stabilität des Finanzsystems gefährden können, was zu schwer- 
wiegenden Kredit- oder Liquiditätsproblemen bei Finanzintermediären führen 
kann [SNB 2008c]. 

9.2.3 Problem- und Ausnahmemanagement 

Unter Problem- und Ausnahmemanagement versteht die Swiss Value Chain u.a. 
anderem das , Business Continuity Management‘ (BCP) des Finanzplatzes 
Schweiz und die Vorgaben für Krisenvorsorge und -bewältigung. Die Mindestan- 
forderungen an die Netzwerkpartner orientieren sich in erster Linie an zwei inter- 
nationalen Standards, den ,Core Principles for Systemically Important Payment 
Systems‘ vom Ausschuss für Zahlungsverkehrs- und Abrechnungssysfeme (CPSS) 
[Padoa-Schioppa 2001] und den ,Recommendations for Securities Setflemenf Sys- 
fems‘ von 2001 [CPSS and lOSCO 2001], welche der fechnische Ausschuss der 
infemationalen Werfpapieraufsichtsbehörden (lOSCO) veröffentlicht hat. 
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Folgende Vorgaben sind unter Einhaltung des Gleichgewichtes zwischen den 
Risiken und den Kosten für die Vorbereitungsmassnahmen definiert [Industrie- 
gmppe des Finanzplatzes Schweiz 2006]: 

• Verhindern, dass sich ein Störfall bei den als kritisch eingestuften Geschäfts- 
bereichen auf den gesamten Finanzplatz auswirkt. Dieses Ziel wird durch die 
rasche Wiederaufnahme der Verarbeitung in der betroffenen Institution, ge- 
stützt auf die Betriebsinfrastmktur oder das Ausweichen auf Altemativprozes- 
se als Übergangslösung, erreicht. 

• Erhalt eines hohen Vertrauens in die Wirksamkeit der BCP-Vorkehrangen, 

• Regelmässige Verwendung der Altemativvorkehmngen und Backup-Ver- 
fahren (Schulung und Tests), um sicherzustellen, dass diese Massnahmen um- 
setzbar sind und glaubwürdig bleiben, 

• Gewährleistung einer Vorbereitung, die im Störfall ein koordiniertes Vorge- 
hen erlaubt (,prepare for the unexpected‘) und 

• Eine Alarm- und Krisenorganisation auf Netzwerk-Ebene, die jederzeit und 
schnell aufgeboten werden kann, gewährleistet einen Rahmen zur Koordinie- 
rung aller Tätigkeiten beim Eintreten von Störfällen. Die Krisenorganisation 
muss regelmässig geübt werden. 

Die Mindestvorgaben des Business Continuity Flanning (BCP) für die Swiss 
Value Chain decken das Ereignisszenario des Ausfalles , eines betriebswichtigen 
Gebäudes inklusive des darin beschäftigten Personals‘ ab. Weniger gravierende 
Ereignisszenarien, wie der Ausfall von einzelnen Systemen oder Personen oder 
Personengruppen, sind durch die Betreiber untemehmensintem abzudecken. Für 
das Szenario ,Ausfall eines betriebswichtigen Gebäudes‘zeigt Bild 9-6 beispiel- 
haft die maximalen Ausfallzeiten. 

Zentrale Infrastrukturen 

(Direkter Einfluss auf alle Marktteilnehmer) 



Kritische Systemteilnehmer 

(Einfluss direkt nur im eigenen Institut. Sekundär aber 
Einfluss auf gesamten Markt infolge der Grösse und der 
zentralen Marktstellung) 



Übrige Systemteilnehmer 
(Einfluss nur im eigenen Institut) 

Bild 9-6: Maximale Ausfallzeiten in der Swiss Value Chain 

Diese Richtwerte besagen, dass die kritischen Geschäftsprozesse der zentralen 
Infrastrukturen bei einem Störfall in einem Schlüsselgebäude innerhalb von zwei 
Stunden wieder anlaufen müssen. Die Schweizerische Nationalbank (SNB) hat mit 
den Systembetreibem der Swiss Value Chain diese Auflagen verbindlich verein- 
bart und diese in die Regulatorien aufgenommen. 
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9.2.4 Transformationsmanagement 



Unter Transformationsmanagement versteht die Swiss Value Chain die provider- 
übergreifende Definition, Planung und Durchführung von Veränderungsprozessen. 
Neben der Bereitstellung und Gestaltung neuer Services und Produkte gewährleis- 
tet das Transformationsmanagement das Einhalten europäischer und globaler 
Richtlinien und Vorgaben, wie etwa MIFID, SEPA oder die Shareholder Rights 
Directive. Im Bereich Wertpapierabwicklung ist insbesondere der , European Code 
of Conduct on Clearing and Settlement‘ [McCreevy 2006] relevant, in welchem 
sich die Abwicklungsindustrie selbstregulierend verpflichtet, verschiedene Mass- 
nahmen iiu Bereich Zugang, Interoperabilität und Transparenz umzusetzen. 

Die Anpassungen bestehender Marktusanzen und Verfahrensstandards verursa- 
chen nicht nur bei den Infrastruktur-Providern Aufwendungen, sondern wirken 
sich auf alle nachgelagerten Abwicklungsprozesse aus. Für die Koordination die- 
ser Veränderungen ist das Swiss Securities Post Trading Council (Swiss SPTC) 
zuständig. 
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Bild 9-7: Organisation des ‘Securities Post Trading Council’ 

Neben den im Wertpapiergeschäft tätigen Schweizer Infrastrukturanbietem sind 
darin auch die Banken, die Bankierkommission sowie die Industrie (Swiss Hol- 
ding) vertreten. Zu den Kemaufgaben dieses Gremiums gehören unter anderem: 

• Netzwerkweite Abstiiuiuungen der Projektportfolios, 

• Einbindung von Vertretern vieler Netzwerkpartner, die z.T. konkurrierende 
Interessen, Ziele, Vorgehensweisen, Erwartungen etc. verfolgen, 

• Einbezug zahlreicher Stakeholder zur Erzielung von Commitment zur Anglei- 
chung der Interessen, zum Reporting und zur Gewährleistung von Eskalati- 
onspfaden und 

• Zusammenarbeit und Zusammenführung von Ressourcen aus unterschiedli- 
chen Untemehmenskulturen und Organisationsstrukturen. 
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Die im Gremium erarbeiteten und netzwerkweit vereinbarten Prozessanpassun- 
gen werden ansehliessend in Projektanträgen dokumentiert und zum Entseheid der 
Gesehäftsleitung der Division Seeurities-Serviees der SIX Group unterbreitet. 
Diese beauftragt mit positivem Umsetzungsentseheid den von der Veränderung 
primär betroffenen Netzwerk-Provider. Die Swiss SPTC nimmt dabei die Fort- 
sehrittskontrolle wahr. 

9.2.5 Servicemanagement 

Unter Servieemanagement versteht die Swiss Value Chain die Entwieklung, Liefe- 
rung und Betreuung von Dienstleistungen, die mehrere Finanzdienstleister ge- 
meinsam erbringen. 

Mit soleh übergelagerten Produkten und Dienstleistungen erlangen die Markt- 
teilnehmer (Emittenten, Gesellsehaften, Investoren und Finanzinstitute) einen er- 
leiehterten Zugang zum Finanzplatz. Beispiele für diese Dienstleistungen sind das 
, Internet Based Listing‘ der SIX Swiss Exehange zur zentralen, elektronisehen Er- 
fassung von Handelszulassungen, von Derivaten und Anleihen mit integrierter, au- 
tomatisierter Stammdatenerfassung bei SIX SIS und SIX Telekurs oder das sieh 
noeh im Aufbau befindende , Internet Based Corporate Aetions‘, ein Erfassungs- 
portal für Verwaltungsoperationen dureh Gesellsehaften mit integrierter Distribu- 
tion der Daten an Infrastruktur-Provider/Medien. 

Die dureh SIX SIS erbraehten Serviees und Produkte umfassen als Standard- 
produkte einen für alle Kunden einheitliehen Dienstleistungsumfang. Die Gebüh- 
ren/Preise sind dabei öffentlieh publiziert und einsehbar. Folgende Hilfsmittel un- 
terstützen dabei das Serviee-Level-Management: 

• detaillierte Dienstleistungsbesehreibungen (ProduetGuides, MarketGuides, 
Operational Information) als integraler Bestandteil der Allgemeinen Ge- 
sehäftsbedingungen, 

• regelmässige, mindestens jährlieh stattfindende Kundentreffen zum Review 
der Servieeleistungen, mit dem Ziel, regelmässige operationeile Review- 
Meetings mit Grosskunden durehzuführen, um die Servieeleistung in Indust- 
rie- (Global Custodian Review, jährlieh) und Kundenumfragen (alle 4-5 Jah- 
re) zu bewerten, 

• Einsatz eines zentralen Pendenzen- und Problemverwaltungssystems, auf 
welehes die Kunden elektroniseh zugreifen können und 

• strukturierte und öffentlieh publizierte Eskalationsprozeduren in Verantwor- 
tung der Gesehäftsleitung. 

Die SIX SIS erbringt auf Naehfrage ebenfalls individuelle Dienstleistungen, 
welehe auf bilateral vereinbarten SLAs basieren. Im Gegensatz zu Standardservi- 
ees und -produkten werden hier auf Vereinbarung aueh weitergehende Unterstüt- 
zung im SLA-Management (MIS/Reporting) sowie innovative, sieh aueh an ope- 
rationeller Performanee orientierende Prieing-Modelle angeboten. 
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9.2.6 Partnermanagement 

Unter Partnermanagement wird in der Swiss Value Chain in erster Linie der lang- 
fristige Unterhalt der gegenseitigen Beziehung zwisehen den versehiedenen 
Marktteilnehmern und Stakeholdem verstanden. Es gibt dabei folgende Partner: 

• Aktionariat, 

• Regulatoren und Aufsiehtsbehörden, 

• Infrastmktur-Provider/Netzwerkpartner in der Swiss Value Chain und 

• Gesehäftspartner/Kunden. 

Das Partnermanagement besehränkt sieh somit nieht aussehliesslieh auf die Netz- 
werkpartner, sondern bezieht aueh weitere Anspraehsgrappen ein. 

Die Zusammenführang der Sehweizer Finanzplatzinfrastraktur-Untemehmen 
zur SIX Group bringt hierbei insbesondere im Bereieh Govemanee strakturelle 
Vereinfaehungen. Die Konzemleitung sowie der Verwaltungsrat der SIX Group 
stellen neu die Eigentümerinteressen und die strategisehe Planung sieher. Neben 
dem Aktionariat mit 1 60 in- und ausländisehen Eigentümern aus allen Bankenka- 
tegorien sind im Partnermanagement ebenfalls die Regulatoren und Aufsiehtsbe- 
hörden relevant, welehe die Rahmenbedingungen der Leistungsbereitstellung im 
Netzwerk vorgeben. Diese sind: 

• die Eidgenössisehe Bankenkommission als Aufsiehtsbehörde über die Banken 
und Effektenhändler, 

• die Sehweizerisehe Nationalbank, dureh das Nationalbankengesetz beauftragt 
mit der Überwaehung der Systeme, sowie 

• die Sehweizerisehe Bankiervereinigung als selbstreguberender Verfasser von 
Empfehlungen und Riehtbnien. 

Die SIX Group bindet die Partner in den versehiedenen Divisionen in ,Advisory 
Boards‘ mit primärem Fokus auf Gesehäftsstrategien mit ein. Für das operative 
Partnermanagement in der Swiss Value Chain sind daneben die untenstehenden 
Netzwerk- und operativen Gremien relevant. In diesen Gremien nehmen sämtliehe 
Verbeter der in der Wertsehöpfungskette involvierten Infrastrukturen teil. 





224 



Netzwerksteuerung der SIX SIS 



Service-Provider/ 

Infrastruktur 


Gremium 


Rollen/Zweck 


Division Securities- 
Services (SIX SIS, 
SIX x-clear, SIX 
SAG) 


Consulting Group 


Beratungsgremium für SIX SIS- 
Dienstleistungen, Ermittlung und 
Koordination von Kundenanforde- 
rungen 




Namenaktiengruppe 


Interbankarbeitsgruppe zur 
Koordination von Tätigkeiten im 
Bereich Namenaktien 




International User Group 


Internationales Gremium für den 
Informationsaustausch und Koor- 
dination von Kundenanforderun- 
gen der ausländischen SIX 
SIS-Kundschaft 




Interface Working 
Group 


Abstimmung technisch-Zapplika- 
torischer Weiterentwicklungen mit 
Bankenvertretern 




Swiss Securities Post 
Trading Council 


Übernimmt für den Finanzplatz 
Schweiz die Abklärung fachlicher 
und juristischer Aspekte einer An- 
gleichung an die EU-Standards 
und die Ausarbeitung möglicher 
Umsetzungsvorschläge 


W ertpapierhandel 


SIX Swiss Exchange 
Kommission für 
Wertpapiere 


Beratendes Gremium zur Abstim- 
mung von handelsrelevanten 
Themen. 




SIX Swiss Exchange 
Informatik- Kommission 


Information der Teilnehmer über 
Software-Release-Projekte und 
Konsultation bezüglich 
IT-Planung und Strategie 


SIX Interbank 
Clearing 


Swiss Payment Council 


Das Swiss Payments Council 
(SPC) zeichnet verantwortlich für 
die Formulierung von zahlungs- 
verkehrspolitischen Positionen für 
den Finanzplatz Schweiz 




Project and IT-Process 
Steering Committee 
(PAP) 


Steuerung und Abstimmung der 
SIX Interbank Clearing AG 
Projekte 



Tabelle 9-3: Gremien für das operative Partnermanagement in der Swiss Value Chain 



9.2.7 Architekturmanagement 

Unter dem Arehitekturmanagement versteht die Swiss Value Chain die infrastmk- 
turübergreiferrde Besehreibung, Nutzung und Pflege der versehiedenen Kompo- 
nenten des gemeinsam betriebenen Telekommunikationsnetzwerks, des Swiss Fi- 
nanee IP-Networks. Dabei handelt es sieh um eine Multiearrier-IP-Kommunika- 
tionsinfrastmktur, welehe sowohl die interne Kommunikation zwisehen Börse, 
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Wertpapierabwicklung und Zahlungsverkehr als auch die Anbindung von Kunden 
für Dienstleistungen der SIX SIS und der SIX Interbank Clearing sicherstellt. Die 
Zielvorgaben für die Architektur werden auf regelmässiger Basis mit den Service-, 
Leistungs- und Sicherheitsanforderungen abgeglichen und zwischen den verschie- 
denen Betreibern abgesprochen. Die Koordination erfolgt dabei in den im Part- 
nermanagement beschriebenen Netzwerk- und operativen Gremien. Ein Architek- 
turmanagement für die Ebenen Strategie und Prozesse, wie in Kapitel 6.2.4 vorge- 
stellt, ist in der Swiss Value Chain nicht institutionalisiert. 



9.3 Fazit und Ausblick 

ln der Bankindustrie und den Finanzinfrastrukturen sind in den nächsten Jahren 
weiterhin bedeutende Veränderungen zu bewältigen. Finanzdienstleister wie die 
SIX SIS sind gefordert, mit serviceorientierten und innovativen Dienstleistungen 
neuartige Geschäftsmodelle zu unterstützen sowie die durch die politischen und 
regulatorischen Veränderungen entstehenden Marktchancen zu nutzen. 

Um diese strukturellen Transformationen zu meistern und die Wettbewerbsfä- 
higkeit zu erhalten, müssen die Verantwortlichen auf leistungsfähige, stabile und 
flexible Finanznetzwerke zurückzugreifen. Die Gemeinschaflsinitiative ,Link-Up- 
Markets‘ der SIX SIS und sechs weiteren Zentralverwahrem zur Erhöhung der 
Abwicklungseffizienz und zur Reduktion der Kosten in der grenzüberschreitenden 
Wertpapierabwicklung ist ein Beispiel eines solchen Finanznetzwerkes, welches 
auf komplementären Partnerschaften basiert. Daneben erweitert insbesondere die 
SIX x-clear ihr Dienstleistungsangebot mit dem Anschluss an weitere Börsen (z.B. 
Euronext, Deutsche Börse) im Rahmen des , European Code of Conduct‘ und tritt 
als Partner in diese bestehenden Finanznetzwerke ein. 
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10.1 Vorstellung Unternehmen 

Die Credit Suisse bietet als eine der weltweit führenden Banken umfassende 
Dienstleistungen in den Bereichen Investment Banking, Private Banking und As- 
set Management an. Sie ist in mehr als 50 Ländern tätig und beschäftigt rund 
48.000 Mitarbeitende. Ihre Muttergesellschaft, die Credit Suisse Group, ist ein 
führendes, global tätiges Finanzdienstleistungsuntemehmen mit Hauptsitz in Zü- 
rich. Sie offeriert Unternehmen, institutioneilen Kunden und vermögenden Privat- 
kunden global sowie Retailkunden lokal, das heisst innerhalb der Schweiz, fach- 
spezifische Beratung, umfassende Lösungen und innovative Produkte. 

Die Credit Suisse konzentriert sich jedoch nicht nur auf Privat- und Retailkun- 
den, sondern ebenso auf Geschäftskunden. Zu den speziellen Dienstleistungen für 
Geschäftskunden gehören die der Einheit , Financial Institutions’, welche auf Ban- 
king-Produkte und Dienstleistungen für Banken wie beispielsweise Transaction 
Services, Banking Solutions, Trade Finance, Trading & Investment Banking Pro- 
ducts und Asset Managements Products spezialisiert ist. Dieses Angebot folgt dem 
Expert-to-Expert Banking-Ansatz. Das Expert-to-Expert Banking zeichnet sich 
dadurch aus, dass die Kunden - hier Finanzinstitute - als Spezialisten auf ihrem 
jeweiligen Fachgebiet betrachtet werden, welche deshalb einen professionellen 
und zuverlässigen Partner benötigen, der auf gleicher Augenhöhe und mit mindes- 
tens ebenbürtigem Wissen bzw. Kompetenzen auftreten kann. 

Das Offering für Banken umfasst folgende Produkt- und Geschäftsprozesspa- 
lette: Zahlungsverkehr und Cash Management, Multi-Bank Nostro Management, 
Continuous Linked Settlement (CLS), Custody Services (lokal, global, börslich, 
gedeckte Optionsscheine), Electronic Brokerage und FX Expert (elektronische 
Devisenhandels-Plattform für andere Banken). 

Es ist deshalb das Ziel dieses Kapitels, die Umbrüche in den Wertschöpfungs- 
ketten der Banken aus der Sicht einer global operierenden Bank aufzuzeigen und 
einen spezifischen Dienstleistungsbereich der Credit Suisse, den ,Securities- 
Service‘, näher zu beleuchten bzw. mit dem Erfahrungsbericht der Liechtensteini- 
schen Landesbank (LLB) zu unterlegen. 



10.2 Neustrukturierung der Wertschöpfungskette 

Die Industrialisierung in der Bankenbranche ist, wie bereits im Kapitel 1.1 aus- 
führlich dargelegt wurde, im Vergleich zu anderen Branchen noch wenig fortge- 
schritten. Dies zeigt sich vor allem durch einen, im Unterschied zu der produzie- 
renden Industrie, hohen Eigenfertigungsgrad von Finanzdienstleistem. So hegt 
dieser Wert in der Elektronik- bzw. Automobilindustrie um die 20% bzw. 25%. 
Im Gegensatz dazu zeigen Studien, dass der Grad an Eigenfertigung bei den Ban- 
ken bei rand 80% hegen dürfte. 
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Elektronik-Industrie 



Banken 



Automobilhersteller 




I Eigenfertigung Fremdfertigung 



Bild 10-1: Eigenfertigungstiefen unterschiedlicher Branchen 

Die Gründe für diese hohe Eigenfertigungstiefe sind vielschichtig: Im Umfeld des 
Private Banking, insbesondere in der Schweiz, werden die besonderen Anforde- 
rungen an die Vertraulichkeit der Kundendaten als einer der Hauptgründe genannt. 
Weitere, häufig genannte Erklärungsansätze sind Anforderungen an die Flexibili- 
tät, wie z.B. die Möglichkeit, auf spezifische Kundenwünsche schnell reagieren zu 
können. Zudem wird argumentiert, dass eine Neustrukturierung der Wertschöp- 
fungskette sowie ein Leistungsbezug von Service-Providern die Möglichkeit der 
Differenzierung des eigenen Leistungsangebotes einschränke. 

Inwiefern diese vorgebrachten Gründe auch effektiv die Treiber für die hohe 
Eigenfertigungstiefe sind und ob nicht auch die ,weichen‘ Faktoren wie Kultur, 
Tradition und , Empire-Building ‘ einen Grossteil der Begründung ausmachen 
könnten, soll und kann an dieser Stelle jedoch nicht näher untersucht werden. Un- 
bestritten bleibt jedoch, dass Banken verglichen mit Branchen des zweiten Sektors 
weiterhin grosses Potenzial zur Reduzierung der Fertigungstiefe aufweisen. Ob- 
wohl diese Sektoren und Branchen gewiss nur bedingt zu vergleichen sind und 
Analogien nur grundsätzlich gezogen werden können, behält diese Schlussfolge- 
rung aus Sicht der Credit Suisse nach wie vor ihre Gültigkeit. 



10.2. 1 Zunehmende Spezialisierung der Banken 

Stark steigende Anforderungen, gerade in den Bereichen Kostenmanagement und 
Legal & Compliance, sowie die eingeschränkte Verfügbarkeit von Arbeitskräften 
mit spezialisiertem Wissen bzw. der Wettbewerb um diese stellen für viele kleine- 
re und mittlere Banken ernsthafte Herausforderungen für die Zukunft dar. Zudem 
sind die Möglichkeiten, intern weitere Optimierungen zur Effizienzsteigerung 
vorzunehmen und dadurch die Wettbewerbsfähigkeit zu stärken, oft beschränkt 
und können nur in einem gewissen Ausmass wahrgenommen werden. Die Credit 
Suisse schätzt deshalb, dass in den nächsten Jahren zwischen 100 und 150 kleine 
und mittelgrosse Schweizer Banken verstärkt versuchen werden, mit selektivem 
Outsourcing von (ganzen) Geschäftsprozessen ihre Wettbewerbsfähigkeit zu er- 
halten oder allenfalls weiter zu verbessern. 

Im Zuge dieses Prozesses wird die bevorstehende Erneuerung der IT- 
Infrastruktur bei Banken oder gar der gesamten Kembanken- Systeme als wichti- 
ger Treiber für Sourcing-Lösungen wahrgenommen, da diese Veränderungen und 
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Anpassung der IT als Anlass für ein Überdenken des gesamten Gesehäftsmodells 
und nieht nur der IT-Strategie dienen können. Dies ist nieht zuletzt darin begrün- 
det, dass die neue Infrastmktur einerseits auf das Gesehäftsmodell abgestimmt 
sein muss und andererseits gerade erst, beispielsweise dureh standardisierte 
Sehnittstellen, Outsoureing-Optionen ermöglieht. 

Die Fokussierung auf wenige Kemkompetenzen ist ein möglieher Entseheid in- 
nerhalb dieses Strategiefindungsprozesses. Dabei können die genauen Definitio- 
nen von Kemkompetenzen wie aueh Bereiehe, die als Kemkompetenz bezeiehnet 
werden, stark von Bank zu Bank differieren, was vom Gesehäftsmodell, von der 
Kundenbasis und von der zukünftigen Ausriehtung abhängen kann. Unabhängig 
davon besteht jedoeh die Grandidee darin, Bereieh und Felder, die als Kernkom- 
petenzen identifiziert wurden, weiterhin inhouse zu betreiben, während andere Tä- 
tigkeiten, die nieht mit Kemkompetenzen verbunden sind, ausgelagert werden sol- 
len. Nun können diese Auslagerungen nur in Bereiehen erfolgen, die bereits dureh 
Anbieter auf dem Markt abgedeekt werden. Als Folge davon können einerseits be- 
stehende Provider ihr Produktangebot dahingehend erweitern oder aber es können 
neue Serviee-Provider in den Markt eintreten, so dass bisher nieht abgedeekte 
Prozesse und Bereiehe nun von spezialisierten Providern übernommen werden. 



Vertriebsbank 



47% 



Portfolio/ Asset Management 22% 



Transaktionsbanken 16% 



Produktentwicklungsbanken 13% 



Andere ,2% 

r 

! 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 

I Anteil Spezialbanken 

Bild 10-2: Spezialisierungstendenzen bei Banken [Monnerat/Bernet 2004, 18] 

Gemäss einer 2004 durehgeführten Studie ,Das Sehweizerisehe Bankenwesen im 
Jahr 2010‘ [Monnerat/Bemet 2004] zur Spezialisierung der Banken im Jahr 2010 
ist davon auszugehen, dass sieh die Profile von Vertriebsbanken, Portfolio-ZAsset 
Managern, Transaktionsbanken/ Abwieklem, und Produktentwieklem herausbilden 
werden. Dieselbe Studie zeigt auf, dass beinahe 50% der befragten Banken sieh 
als Vertriebsbanken spezialisieren wollen, wobei vor allem ein hohes Auslage- 
rangspotenzial in folgenden Bereiehen identifiziert wurde: 





Neustrukturiening der Wertschöpfungskette 



231 



• zu 87% in der Abwicklung vom Zahlungsverkehr, 

• zu 87% in der Abwicklung von Wertpapieren, 

• zu 85% in der Informatik, 

• zu 80% in der Produktentwicklung und 

• zu 70% im Materialeinkauf 

10.2.2 Fokussierung auf die Kernkompetenzen 

Gemäss einer weiteren, bereits in Kapitel 1.1.1 dargestellten Studie sehen die be- 
fragten Banken in Deutschland, Österreich und der Schweiz ihre heutigen Kem- 
kompetenzen vor allem in Vertriebs- und Beratungsprozessen, insbesondere im 
Private Banking sowie, etwas weniger ausgeprägt, in den Bereichen Produktent- 
wicklung und Asset/Portfoliomanagement (s. Bild 1-1). Diese Kemkompetenzen 
werden den Aussagen der Banken nach auch in Zukunft nahezu unverändert Gül- 
tigkeit haben. Andere Bereiche, vor allem aus den Feldern von Support- und Aus- 
führangs- und Abwicklungsfunktionen zählen aus Sicht dieser Banken weder heu- 
te noch in Zukunft zu den Kemkompetenzen von Banken. Nichtsdestoweniger 
zeigt diese Einschätzung wenige Konsequenzen im Bezug auf den Eigenferti- 
gungsgrad, da weder Bereiche, die als Kemkompetenzen identifiziert wurden noch 
solche, welche nach Einschätzungen der Banken nicht dazuzählen, sich stark be- 
züglich Eigenfertigungsgrad signifikant unterscheiden. 

Es ist deshalb wenig erstaunlich, dass umfangreiche Sourcing-Vorhaben gerade 
im Schweizer Markt noch selten sind. Sollten jedoch die Einschätzungen der Ban- 
ken und deren geäusserte Absichten umgesetzt werden, so ist in den kommenden 
Jahren mit erhöhter Sourcing-Aktivität zu rechnen, die dazu führen wird, dass sich 
die Banken konsequent auf ihre Kemkompetenzen ausrichten und andere Bereiche 
auslagem werden. Das bedeutet aber, dass auch künftig der Eigenfertigungsgrad 
innerhalb der Kemkompetenzen weiterhin hoch bleiben und für Prozesse aus den 
Bereichen Support und Ausfühmng/Abwicklung der Eigenfertigungsgrad jedoch 
durch Sourcing reduziert werden sollte. 

10.2.3 Outsourcing ais Instrument zur Zieierreichung 

In der Transaktionskostentheorie (s. Kap. 7.2.3) soll sich Outsourcing durch das 
Erzielen von geringeren Stückkosten (mittels Skaleneffekten) und tiefen Transak- 
tionskosten (mittels geringerer Spezifität durch Standardisiemng und durch den 
Austausch von Commodities), also folglich durch Effizienzsteigemngen, positiv 
auf die Kostensituation auswirken. Deshalb werden die meisten Sourcing- 
Vorhaben vorwiegend aus Kostengründen durchgeführt. Da sich aber ein Sour- 
cing-Vorhaben auch bzw. vor allem an den Kemkompetenzen der auslagemden 
Unternehmung orientiert bzw. durch die Fokussiemng auf Kemkompetenzen ge- 
trieben ist, sollten dabei nebst den Kosten auch Möglichkeiten zur Steigemng der 
Marktposition und damit der Verbessemng der Ertragsseite berücksichtigt werden. 
Bild 10-3 illustriert diese Zusammenhänge des Outsourcing. 
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Nachhaltige 

Gewinnerzielung 




Bild 10-3: Outsourcing als Instrument zur 
nachhaltigen Gewinnerzielung [Zmuda 2006, 39] 



Die Antworten auf die Fragen betreffend Kemkompetenzen und Transaktionskos- 
ten, aber aueh betreffend weiterer Faktoren wie z.B. Marktpositionierung oder 
bankenspezifische Nebenbedingungen dienen Banken zur Evaluation der ge- 
wünschten Outsourcing- Variante. 

10.2.4 Drei Bankinstitutstypen 

Die bereits in Kapiteln 1.2.2 und 4.1 eingeführte Dreiteilung des Bankensektors 
nach Vertriebs-, Transaktions- und Produktentwicklungsbank sowie Asset/Port- 
folio Manager soll an dieser Stelle nochmals aus der Perspektive der Credit Suisse 
als Service-Provider für Banken aufgegriffen werden. Dies zum einen, um ein 
Modell für die Zusammenarbeit der verschiedenen Typen zu beschreiben, und 
zum anderen, um eine mögliche Rolle der Credit Suisse in diesem Zusammenspiel 
aufzuzeigen. Dabei ist darauf hinzuweisen, dass die im Referenzprozess unter 
TRX -übergreifende Prozesse subsumierte Produktionsentwicklung wie auch As- 
set/Portfoliomanagement aus der Sicht der Credit Suisse und aus Gründen der 
Übersichtlichkeit anderen als im Referenznetzwerk genannten Rollen zugewiesen 
werden (s. Kapitel 4.3). Konkret soll die Rolle des Asset/Portfolio Managers der 
Rolle Produktentwickler zugeordnet werden. 



Vertriebsbank 


Produktionsbank 


Transaktionsbank 


Vertrieb/Beratung 


Übergreifende Leistungen 


Ausführung/ 

Abwicklung 


V ermögens Verwaltung 


Produktentwicklung 


Kunden-Stammdaten 


Privatkundengeschäft 


Finanzplanung 


Konto- und Depotführung 


Hypothekarkredite 


Research 


Output Management 


Konsumkredite 


Asset/Portfoliomanagement 


Brokerage & Custody 


Inst. Vermögensverwaltung 


Risk Management 


ZV In-/Ausland 


Commercial Banking 


ALM 


Kreditabwicklung 



Tabelle 10-1: Ausprägungen der Bankentypen 












Neustrukturiening der Wertschöpfungskette 



233 



Vertriebsbank 

In den oben zitierten Studien wird das klassische Modell der Vertriebsbank seitens 
der befragten Unternehmungen am häufigsten genannt. Diese Ausprägung fol- 
gend, fokussieren über 90% der Banken (s. Bild 1-1) konsequent auf die Kem- 
kompetenzen im Bereich der Services und Dienstleistungen an den Endkunden, 
genauer das Private Banking und die institutioneile Vermögensverwaltung. Als 
Vertriebskanäle kommen neben dem Filialnetz auch elektronische und telefoni- 
sche Kanäle sowie Automaten zum Einsatz. Die Positionierung als Vertriebsbank 
und die damit einhergehende Fokussierung auf die Kemkompetenzen im Bereich 
Vertrieb/Beratung zur nachhaltigen Ertragssteigerung kann sowohl im Private 
Banking als auch im Retail oder im Commercial Banking angestrebt werden. 

Im Zusammenhang mit Diskussionen über mögliche Sourcing- Varianten ist es 
von grosser Wichtigkeit, die Rolle der Vertriebsbank (bzw. der Transaktionsbank) 
im Zusammenhang mit Kundendaten genau zu betrachten. Die wohl wichtigsten 
Assets der Vertriebsbank sind die Kundendaten und -profile. Die rechtliche und 
organisatorische Hoheit der Vertriebsbank über diese Daten ist eine unverrückbare 
Grundvoraussetzung für sämtliche Betrachtungen in diesem Zusammenhang. 

Produktionsbank 

Die Produktionsbanken (auch Portfoliobanken genannt) treten als Lieferant für 
Standardprodukte und massgefertigte Produkte auf Die Produktionsbank fokus- 
siert dabei auf die kostengünstige Produktion bzw. Bereitstellung von innovativen 
Finanzprodukten und -dienstleistungen und dient so als Service-Provider für Ver- 
triebsbanken. Die Ausgestaltung der Produkte ist dabei abhängig von den jeweili- 
gen Kemkompetenzen der Produktionsbanken, so dass sich beispielsweise pro As- 
set-Klasse (z.B. strakturierte Produkte oder Funds) unterschiedliche, hoch spezia- 
lisierte Produktionsinstitute herausbilden können. 

Generell kann festgehalten werden, dass das Aufbrechen der Wertschöpfungs- 
kette in diesem Bereich bereits weiter fortgeschritten ist als in anderen Bereichen. 
So ist es für die meisten Banken heute eine Selbstverständlichkeit, eine Open Ar- 
chitecture-Politik in Bezug auf Finanzprodukte wie z.B. Fonds zu betreiben. Dies 
selbst dann, wenn diese Bank inhouse eine eigene Entwicklung für Produkte die- 
ser Asset Klasse betreibt. 

So vereinen grosse und mittlere Vermögensverwaltungsbanken in der Schweiz 
meistens beide Ausprägungen - Vertriebs- und Produktionsbank - unter einem 
Dach, wenn auch mit unterschiedlicher Gewichtung in Bezug auf das Gesamter- 
gebnis des Finanzdienstleisters. Der Umstand, dass die Entwicklung vieler Fi- 
nanzprodukte für Drittbanken, inklusive dem White-Labelling von Fonds, keiner- 
lei Offenlegung von Kundendaten seitens der Vertriebsbanken erfordert, hat die- 
sen Trend sicherlich gefördert. 

Transaktionsbank 

Die Transaktionsbanken übernehmen die standardisierte Verarbeitung von Ge- 
schäftsvorfällen der Bankkunden, welche im Zuge dieses Prozesses jedoch nicht 
wissentlich oder direkt mit der Transaktionsbank in Kontakt treten. Industrielles 
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Verarbeiten und die damit einhergehende Bündelung von Volumen sind die wich- 
tigsten Charakteristika einer Transaktionsbank. So ergeben sich für die Transakti- 
onsbank folgende Kemfunktionen: 

• die Abwicklung des Zahlungsverkehrs im In- und Ausland inklusive der da- 
mit verbundenen jeweiligen Kontenführung, 

• die Abwicklung des Werfpapiergeschäfts und der dazugehörigen Depotfüh- 
mng, 

• die Abwicklung des Kreditgeschäfts und 

• die Abwicklung sonstiger Transaktionsdienste der Bank wie beispielsweise 
des E-Procurements. 



Die Sicherstellung von möglichst hoher Qualität zu möglichst tiefen Preisen ist 
deshalb der zentrale Erfolgsfaktor von Transaktionsbanken. Um der Lösung dieses 
ökonomischen Paradoxons möglichst nahe zu kommen, gilt es, mittels optimierter 
Prozesse und moderner Technologien eine hohe STP-Rate (Straight Through Pro- 
cessing) zu erzielen, um so durch geringe Durchlaufzeiten und wenige manuelle 
Eingriffe bzw. durch konstante Volumina eine möglichst hohe Auslastung der In- 
frastruktur und somit tiefe Stückkosten erreichen zu können. 

Jede nicht STP-Transaktion erzeugt überproportionale Kosten. Durch die Zent- 
ralisierung der Abwicklung profitiert die Transaktionsbank von Skalenerträgen 
(Economies of Scale), der Konzentration von Expertenwissen und Erfahrungsef- 
fekten (Economies of Skill) und von Verbundeffekten (Economies of Scope) wie 
in Kapitel 1.2.2 beschrieben. 
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Bild 10-4: Vernetzung spezialisierter Banken 



Bild 10-4 zeigt die mögliche Zusammenarbeit der drei oben beschriebenen, zu- 
künftigen Banktypen auf Dabei kann die Vertriebsbank mit mehreren Produkti- 
onsbanken Zusammenarbeiten bzw. deren Leistungen beziehen. Diese wiederum 
lagern gewisse Leistungen an eine oder mehrere vorgelagerte Transaktionsbanken 
aus. Durch diese Konstellation wird die ganze Wertschöpfungskette zur Erbrin- 
gung von Bankdienstleistungen abgedeckt. Der Endkunde steht dabei lediglich mit 
der Vertriebsbank in Kontakt, so dass er im Einzelnen nicht weiss, welche der be- 
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teiligten Unternehmungen die von ihm bezogene Leistung erbracht hat. Jedoch 
kann er sich darauf verlassen, dass die Kundendaten bei der Vertriebsbank 
verbleiben. 

10.2.5 Dekonstruktion der Wertschöpfungskette 

Die aufgezeigten Faktoren dienen den Banken als Entscheidungsgmndlage zur 
Festlegung, welche Bereiche ausgelagert werden und was weiterhin in Eigenferti- 
gung erbracht soll. Als Orientiemngshilfe und zur Bestimmung des Auslagemngs- 
umfangs können ein Bankenmodell und entsprechende Referenzprozesse dienen 
(s. Kap. 3.2), welche die Diskussion um die Dekonstruktion der Wertschöpfungs- 
kette zwischen einem Insourcer und einer auslagemden Bank auf eine einfache 
Weise strukturieren und damit erleichtern sollen. 

Die folgenden Ausführungen beruhen deshalb auf den in diesem Buch bereits 
vorgestellten Flilfsmitteln in Form des Bankmodells sowie der Referenznetzwer- 
ke/-prozesse (s. Kap. 3.2 und 4). Diese Modelle unterstützen, basierend auf den 
vorangegangenen Strategieentscheidungen einer einzelnen Bank, die Darstellung 
und Modellierung eines Gesamtnetzwerks für die Abwicklung der Geschäftspro- 
zesse von Finanzdienstleistem. Die Dimensionen des Bankmodells sind die rele- 
vanten Geschäftsprozesse respektive Wertschöpfungsketten für die Bereiche Zah- 
len, Anlegen und Finanzieren. Das Modell erlaubt es potenziellen Outsourcem 
und Insourcem, aufgrand einer einheitlichen Terminologie und eines bereits be- 
stehenden Prozessmodells schnell ein gemeinsames Verständnis über das Sour- 
cing-Vorhaben zu erlangen. Durch die aufgezeichneten Prozessschritte ist es eben- 
so schnell möglich, eine Blaupause für das zukünftige Business-Design, also die 
Zuordnung der einzelnen Prozessschritte inhouse oder zu einem Dienstleister, vor- 
zunehmen. Für eine operative Umsetzung eines Outsourcings auf der Prozessebe- 
ne eines einzelnen Bankinstitutes ist dieses Modell jedoch nicht vorgesehen, da 
der Detaillierangsgrad der Prozesse dazu nicht ausreicht. Für den angestrebten 
Zweck des Modells wäre eine feinere Granularität jedoch kontraproduktiv. 



10.3 Umgesetzte Sourcing-Modelle 

10.3. 1 Positionierung der Credit Suisse 

Die Credit Suisse als weltweit tätiger Finanzdienstleister positioniert sich global 
gesehen in allen drei Typen von Banken, jedoch mit den Schwerpunkten in den 
Ausprägungen Vertriebs- und Produktionsbank. Nichtsdestoweniger besteht in- 
nerhalb von Credit Suisse , Private Banking‘ die Business Unit , Financial Instituti- 
ons‘, die als Service-Provider im Bereich Interbanken stark im Bereich der Trans- 
aktionsabwicklung für Drittbanken tätig ist. 

Wie bereits dargelegt, beabsichtigen mnd 50% der befragten Banken, sich in 
Zukunft als Vertriebsbanken zu spezialisieren. 87% der befragten Banken sehen 
ein hohes Auslagerangspotenzial in den Bereichen Abwicklung von Zahlungsver- 
kehr und Wertpapiere. Im Gegensatz dazu sehen nur rund 15% der Institute ihre 
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Kemkompetenz in Zukunft bei den Ausführungs- und Abwicklungsprozessen wie 
Wertpapierabwicklung und Zahlungsverkehr. Aus diesem Grund hegt der Fokus 
von Credit Suisse Financial Institutions als Service-Provider für Abwicklungspro- 
zesse in genau diesen Bereichen. 

Credit Suisse betreut heute über 4.000 Banken auf der ganzen Welt. Die Servi- 
cepalette reicht von Payment Services in CHF und Multicurrency über Cash Ma- 
nagement zu CLS Services für Drittbanken. Für den Devisenhandel von Drittban- 
ken stellt die Credit Suisse den Kunden eine eigene B2B FX Lösung zur Verfü- 
gung. 

Im Bereich , Wertpapierenhandel und Wertpapierverwahmng‘ kann die Credit 
Suisse die gesamte Prozesskette anbieten. Diese ersterekt sich von der elektroni- 
schen Ordererfassung und Übermittlung mit Flilfe von Standardprotokollen wie 
SWIFT und FIX, gängigen Tool- und Netzwerkanbietem wie Reuters, Bloomberg 
etc. oder über eine CS eigene Web-Applikation, über die Execution an über 70 
Märkten, gefolgt von Global Custody für diese Märkfe bis hin zu Securities Len- 
ding & Borrowing. Credit Suisse wurde in den letzten 14 Jahren zwölf Mal von 
der Fachzeitschrift Global Custodian als ,Top Rated Custodian in Switzerland‘ 
ausgezeichnet. Wie im Interbankengeschäft üblich, sind die Verrechnungsmodelle 
dabei in aller Regel transaktionsorientiert. 

10.3.2 Zwei Rollen für Service-Provider 

Die Erfahrung der Credit Suisse als Provider von Dienstleistungen für andere 
Schweizer Banken hat gezeigt, dass man die Rolle des Service-Providers (sowohl 
als Transaktions- wie auch als Produktionsbank) bei näherer Betrachtung nicht 
wie ursprünglich geplant als eine, sondern vielmehr als zwei komplementäre Rol- 
len verstehen muss. Dies sind die Rolle eines Backoffice-Providers und die eines 
Bank Service- oder Street Side-Providers. 

Der Backoffice-Provider erbringt als sein Kemgeschäft Dienstleistungen und 
Services im Bereich Operations, Logistik und Informatik für Banken. Die IT- 
Kompefenz kann dabei beim Backoffice-Provider selber liegen oder an einen spe- 
zialisierfen IT-Provider übertragen werden. Der Backoffice-Provider kann, muss 
aber nicht, über eine Banklizenz verfügen. Entscheidend ist jedoch, dass der 
Backoffice-Provider kein eigenes Bankgeschäft im Sinne einer Vertriebsbank 
führt. Die Kunden des Backoffice-Providers sind daher immer Finanzinstitute, 
aber nie Endkunden der Banken. Dieser Punkt ist wichtig für die Akzepfanz als 
Service-Provider, denn er verhindert bereits durch entsprechendes Business De- 
sign mögliche Interessenkonflikte. 

Der Bank-Service-Provider (oder Street Side-Provider), wie z.B. die Einheit 
Financial Institutions der Credit Suisse, erbringt als Kemgeschäft Banking Diensf- 
leistungen für Drittbanken. Dies kann im Bereich Werfpapierhandel, Wertpapier- 
verwahmng, Devisenhandel, CLS-Services, Treasury Dienstleistungen und im Be- 
trieb des Korrespondenzbankennetzes sein. Der Bank-Service-Provider ist aber 
selbst auch eine Bank und betreibt möglicherweise als Vertriebsbank dasselbe Ge- 
schäft wie seine Kunden (Banken), was zu einem potenziellen Interessenkonflikt 
in Bezug auf die Kundendaten führen könnte. Um dies von vornherein auszu- 
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schliessen, hat der Bank-Service-Provider keine oder nur sehr begrenzte Einsieht 
(Zahlungsverkehr) in die Kundendaten der einzelnen Vertriebsbank. 
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Bild 10-5: Finanznetzwerk aus Gesamtsicht der Credit Suisse 

In Bild 10-5 sind die Rollen des Backoffice-Providers mit , Dienstleistung & 
Services‘ (3) und diejenige des Bank-Service-Providers mit ,Transaktionskompe- 
tenzen‘ (2) gekennzeichnet. Als Bank-Service-Provider bietet die Credit Suisse 
ausschliesslich Dienstleistungen aus dem Bereich der Transaktionskompetenzen 
an Drittbanken an. Massgebend für den genauen Schnitt zwischen BackOffice und 
Bank-Service-Provider ist dabei die Notwendigkeit der Einsicht in Kundendaten 
für die Abwicklung des Prozesses. 

Die Credit Suisse übernimmt als Bank-Service-Provider nur Transaktionspro- 
zesse, bei denen der Endkunde nicht ersichtlich ist. Prozesse, bei denen die Daten 
des Endkunden einsehbar sind, z.B. Konto- und Depotführung, Scanning und Out- 
put Management, werden bei einem Backoffice-Provider oder bei der Vertriebs- 
bank mit eigenem BackOffice abgewickelt. Eine Ausnahme davon ist der Europäi- 
sche Zahlungsverkehr, bei dem die Offenlegung des Auftraggebers gesetzlich vor- 
geschrieben ist. 

Im Bereich Anlegen liegt dieser Schnitt beispielsweise bei der Funktion Fländ- 
ler/Trader. Es kann sein, dass der ,Execution Trader‘ den Endkunden namentlich 
noch kennt, der Wertpapierbroker hingegen kennt nur noch die Vertriebsbank als 
Kunde. 
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10.3.3 Zentrale Gegenpartei als Verstärker der Effizienz 

Bei vielen der bisherigen Outsourcing-Bestrebungen im Schweizer Markt fallt auf, 
dass im Fokus der Überlegungen vor allem die Backoffice-Dienstleistungen und 
-Services standen. Dabei werden die Einspamngspotenziale auf der , Street Side‘ 
gerne übersehen. Daraus kann die eigenartige Situation entstehen, dass auf der 
Backoffice-Seite grosse Anstrengungen zu Kosteneinsparungen unternommen und 
beträchtliche Teile der Wertschöpfungskette an einen oder wenige Anbieter ausge- 
lagert werden, die Bank-Service-Seite aber unbeachtet bleibt und die Vertriebs- 
bank mit dutzenden von Broker-Beziehungen, Depotstellen und Nostro-Konti auf 
der ganzen Welt operiert. Dies kann grosse Kosten in nicht-strategischen Tätigkei- 
ten wie Reconciliation, Investigations und Netzwerkmanagement verursachen. 

Die Credit Suisse schätzt die jährlichen Kosten für jedes Nostro-Konto (ohne 
Kontoführungsgebühr) auf 20.000 CFIF. Eine Konzenfrafion der Gegenparfeien 
auf der ,Sfreet Side‘ auf wenige Provider ermöglicht umfangreiche Kostenvorteile 
ohne grosse Projektkosten. Dies ist deshalb möglich, weil die Schnittstellen sei- 
tens der Bank-Service-Provider bereits stärker standardisiert sind als auf der 
Backoffice-Seite. So haben sich im Bereich des Wertpapierhandels die Standards 
FIX für die Abwicklung und SWIFT für das Clearing und Sefflemenf als allge- 
meingültige Standards durchgesetzt. Im Bereich des internationalen Zahlungsver- 
kehrs ist der SWIFT- Standard bereits seit längerem etabliert. 



10.4 Erfahrungen und Empfehlungen 

Wertpapierhandel und Verwahrung sind im Umbruch. Die Abwicklung von Kun- 
denaufträgen und die Verwahrung von Wertpapier gehören zu den Geschäftspro- 
zessen, mit denen sich eine Vermögensverwaltungsbank nicht von Mitbewerbern 
unterscheiden kann. Eine schnelle, sichere und qualitativ hochstehende Abwick- 
lung der Kundenaufträge zu günstigen Kosten wird dabei als gegeben vorausge- 
setzt. 

10.4. 1 Internes Execution Desk als Auslaufmodell 

Die klassische Aufteilung eines Kundenauftrages in Initialisierung und Erfassung 
des Auftrages an der Kundenfront und Abwicklung/Platzierung durch ein hausin- 
temes Execution Desk verschwindet voraussichtlich über die nächsten Jahre mehr 
und mehr. Dies ist bereits heute ausgeprägt bei Retail/Plain Vanilla-Aufträgen zu 
beobachten. Gründe sind die zunehmende Automatisierung der Abläufe und die 
Möglichkeit, bankinteme Backend- und Order-Management-Systeme direkt mit 
den Execution Desks der global agierenden Broker/Dealer zu verbinden. Der 
Trend zu Best Execution wird sich, unterstützt und zusätzlich angetrieben von den 
Finanzmarktrichtlinien MiFID (s. Tabelle 1-1) im EU und EWR Raum, noch wei- 
ter verstärken. Es ist zu erwarten, dass sich diese Praxis auch bei Banken, die nicht 
in diesen Wirtschaflsräumen domiziliert sind, rasch etabliert. Diese Entwicklung 
könnte sich nicht nur auf Aktien und Obligationen beschränken, sondern auch an- 
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dere Wertpapier-Kategorien wie beispielsweise strukturierte Produkte mitein- 
sehliessen. 

Der Preis, heute sehon ein Hauptkriterium in der Frage, bei welehem Broker 
ein Kundenauftrag platziert werden soll, dominiert aueh in naher Zukunft diesen 
Entseheid als die wiehtigste Determinante. Die ehemalige Hauptfunktion des Exe- 
eution Desks, den besten Preis im Markt zu finden, wird hingegen an den global 
agierenden und elektroniseh mit sämtliehen wiehtigen Börsenplätzen weltweit 
vernetzten Broker delegiert. Es erfolgt ein Outsoureing dieser Aufgabe an den 
Broker. 
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Bild 10-6: Finanznetzwerk Anlegen der Credit Suisse 

Folglieh ist zu erwarten, dass sieh die Funktion des internen ,Exeeution Desk’ 
für Retail bzw. ,Plain Vanilla’-Aufträge hauptsäehlieh auf die Weiterleitung, 
Überwaehung und Exeeption Handling von Kauf- und Verkaufsorders an einen 
Broker reduzieren könnte. Dafür sind heute bereits viele elektronisehe Systeme im 
Einsatz, sei es ein proprietäres System eines Brokers oder ein Marktdatensystem 
wie von Bloomberg oder SIX Telekurs. Lösungen, bei denen ein Mitarbeiter oder 
eine Mitarbeiterin des ,Exeeution Desk’ die Aufträge manuell in ein elektroni- 
sehes Tradingsystem eingibt, dienen aber nur als erster Sehritt für die Vernetzung 
der Systeme und werden später wohl dureh durehgehende STP -Lösungen abge- 
löst. Eine Ausnahme könnte eine sehr kleine Bank ohne grossen , Execution Desk’ 
sein, bei der sich Investitionen in eine STP -Lösung nicht rechnen. 

Durch die Reduktion der Funktionen bei den Retailaufträgen können in den 
einzelnen , Execution Desks’ hingegen verstärkt auch Beratungskompetenzen für 
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die Abwicklung grosser Aufträge z.B. für institutioneile Anleger angesiedelt wer- 
den. So können für diese Kunden zum Beispiel spezielle Handelstaktiken mit Hil- 
fe von arithmetischen Handelssystemen der entsprechenden Broker angeboten 
werden. Bild 10-6 zeigt die Position des ,Execution Desk’ als Verbindungsfunkti- 
on zwischen der Vertriebsbank und der , Street Side’ auf Obwohl die Kompetenz 
des ,Execution Desk’ schwergewichtig im Bereich Transaktionen hegt, ist es heu- 
te organisatorisch noch überwiegend auf der Seite der Vertriebsbank integriert. 

10.4.2 Straight Through Processing 

Effiziente Geschäftsprozesse sollen derart vernetzt sein, dass ein Kundenauftrag 
nur noch ein einziges Mal, nämlich bei der ursprünglichen Auftragserteilung, er- 
fasst wird. Diese Erfassung geschieht entweder durch den Kundenberater der je- 
weiligen Bank während oder nach einem Kundengespräch, oder der Kunde erteilt 
den Auftrag selbst via Intemet-Banking-Lösung der entsprechenden Bank. Dieser 
Auftrag wird dann direkt zum Execution Desk des globalen Brokers zur Ausfüh- 
rung geleitet. Das Execution Desk übernimmt allenfalls noch Aufgaben in der 
Überwachung der Ausführungen. Dieser Prozess bedingt, dass das Order Mana- 
gement System der Bank direkt mit dem Execution Desk des Brokers verbunden 
ist. Dies geschieht in der Regel mit einer Punkt-zu-Punkt Verbindung unter Ver- 
wendung des FIX-Protokolls. 

Die Ausführungsbestätigungen können in einem solchen System direkt elektro- 
nisch zurück an das Backend- System der Bank verschickt und diese wiederum mit 
Hilfe des FIX-Protokolls oder als SWIFT-Meldung übermittelt werden, so dass im 
Backend- System der ausgeführte Auftrag direkt dem richtigen Kunden zugeordnet 
und entsprechend verbucht wird. 

Als globaler Broker und globaler Custodian ist die Credit Suisse ein idealer 
Partner für Finanzinsfifute welfweif. Credif Suisse sfellt den direkfen Zugang zu 
über 70 Börsenpläfzen weltweif her. Sämfliche Aufträge werden dabei über den 
Execution Desk geleitet. Credit Suisse unterscheidet in der Abwicklung nicht, ob 
der Auftragsflow von Credit Suisse Private Banking-Kunden oder von Drittban- 
ken stammt. Dies garantiert eine erstklassige Qualität aller Ausführungen. Die in- 
terne , Routing and Validation Engine‘ bearbeitet intern sämtliche Auftragsausfüh- 
rungen, wobei sfatische Daten geprüft, Ausfühmngen und Aufträge validiert, Bör- 
senregeln überprüft werden. Ausserdem kommen marktpreisbasierte Routing- 
Regeln und ad-hoc stopp-Regeln zum Einsatz. Order Enhancement-Regeln ermög- 
lichen es dem Credit Suisse Execution Desk, fehlerhafte oder Aufträge mit man- 
gelhaften Angaben innerhalb fest definierter Regeln zu korrigieren. Dies führt zu 
einer signifikant geringeren Anzahl von zurückgewiesenen Aufträgen. 

10.4.3 Praxiserfahrungen von Financiai institutions 

Die Herausforderungen beim Insourcing von Geschäftsprozessen, in diesem Fall 
des globalen Aktienhandels sowie des , Global Custody’ -Geschäfts einer Vermö- 
gensverwaltungsbank, sind: 
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• Total Cost-of-Ownership Betrachtung. Beim Auslagen! von Geschäftsprozes- 
sen ist es unabdingbar, die Kosten über die gesamte Wertschöpfungskette zu 
betrachten. Der Preisvorteil eines einzelnen Providers ist schnell mit höherer 
Komplexität oder weniger effizienten Prozessen zunichte gemacht. 

Im Falle des Wertpapier-Prozesses ist wichtig, dass das Execution- oder Han- 
delsdesk nicht nur den Brokerage-Teil berücksichtigt, sondern das Middle- 
und BackOffice mit ihren Anforderungen an Clearing/Settlement und Wertpa- 
pierverwaltung ebenfalls in die Betrachtung miteinbezogen werden. Ein ‘bil- 
ligeres‘ Brokerage-Angebot kann sich schnell als schlechtere Lösung für die 
Gesamtbank heraussteilen, wenn der gewählte Broker keine Custody-Funk- 
tionen offerieren kann. Ebenfalls gilt es, die angebotenen Märkte des Brokers 
genau zu studieren. Wenn die Vertriebsbank einen Broker wählt, der nur be- 
stimmte liquide Märkte abdeckt, fallen unter Umständen für die wenigen Auf- 
träge in exotischeren Märkten bei einem anderen Broker sehr hohe Gebühren 
an, welche die vermeintlichen Kosteneinsparungen zunichte machen können. 
Dasselbe gilt für die versteckten Transaktionskosten im Settlement-Bereich, 
falls der Broker und der Custodian verschiedene Provider sind. Dieser Punkt 
wird in der Praxis gerne übersehen, da diese Kosten an der Schnittstelle zwi- 
schen Execution Desk und BackOffice entstehen. Nicht zu vergessen sind da- 
bei die zusätzlichen Kosten für den gesamten Reconciliation-Prozess. Wenn 
ein Broker/Custodian das Settlement der Trades inhouse anbietet, fällt der 
Reconciliation-Prozess weg. Dies sind aber wiederum Einsparungen, die ge- 
rne übersehen werden, da in der Praxis in diesen Fragen die Entscheidungs- 
kompetenz meist beim Flandelsdesk hegt. 

Es ist deshalb entscheidend, dass die Kosten der gesamten Prozesskette ein- 
kalkuliert werden, um unliebsame Überraschungen zu vermeiden. 

• Stick to the Standard. Um einen Kostenvorteil mit BPO erwirtschaften zu 
können, ist die Standardisierung der Prozesse unabdingbar, da sonst keine ge- 
nügenden Skalenerträge erwirtschaftet werden können. Die Realisierung von 
Individualanforderungen und Spezialanfertigungen kann einen grossen Teil 
der beabsichtigten Kosteneinsparungen wieder aufheben. 

Die meisten Banken haben jedoch in der Vergangenheit ihre IT-Systeme, 
Standardsoftware oder Eigenentwicklungen, ständig ihren sich ändernden Be- 
dürfnissen angepasst. Dabei wurden je nach Architektur Speziallösungen, 
Work-arounds etc. gebaut um die Anforderungen der externen und internen 
Kunden bestmöglich erfüllen zu können. Somit wurden die IT-Systeme mehr 
und mehr den Prozessen angepasst. Bei einer unumgänglichen Standardisie- 
rung im Rahmen eines BPO-Projektes bergen diese Speziallösungen ein nicht 
zu unterschätzendes Komplexitäts- - und damit einhergehend - ein Kostenri- 
siko. Dieser Wechsel von tailor-made zu standardisierten Prozessen kann un- 
ter Umständen zu tiefgreifenden Veränderungen in der auslagemden Unter- 
nehmung führen. Dieser Veränderungswille isf jedoch unabdingbar für das 
Gelingen eines BPO-Projekfes. Diese Veränderung in der Befrachtung von 
Prozessen mag in der Finanzindustrie stellenweise noch etwas neu erscheinen. 
Viele Industrien, z.B. Flandel und Fertigungsindustrie, haben diesen Schritt 
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mit der Einführung von Standard ERP Systemen wie SAP etc. in den 1980er 
und 1990er Jahren bereits vollzogen. 

• Technologie oder Business Design. Wie vorher beschrieben, dürfen die Aus- 
wirkungen der Technologie auf das Business Design nicht unterschätzt wer- 
den. Die ERP-Welle der 1980er und 1990er Jahre hat den betroffenen Indust- 
rien nicht einfach eine neue Technologie gebracht, sondern eine teilweise ra- 
dikale Änderung der Business Architektur und der Prozesse. Eine Standardi- 
sierung der Prozesse innerhalb einer Industrie wird daher mit fortschreitender 
Standardisierung der Technologie einhergehen. Die Treiber dieser Standardi- 
sierung können sowohl ein , Business Process Outsourcing‘ (BPO), aber auch 
die Einführung einer Standardsoftware sein. So steht beispielsweise hinter der 
scheinbar technologielastigen Frage nach der geeigneten Variante der Anbin- 
dung an das Handelssystems des Brokers vielmehr die Frage nach dem künf- 
tigen Setup des ,Execution Desks‘ (s. Kap. 10.4.1). Mit einer STP-Verbin- 
dung vom OMS (, Order Management System‘) des Kunden zum Handelssys- 
tem des Brokers sollte die Rolle des bisherigen ,Execution Desks‘ auf jeden 
Fall überdacht werden. Die Technologieänderung kann in diesem Beispiel als 
Enabler von Veränderungen der Aufgaben eines Bereiches wirken. 

10.4.4 Erfahrungsbericht Liechtensteinische Landesban i^^ 

Die Liechtensteinische Landesbank AG (LEB) wurde 1861 gegründet und ist das 
traditionsreichste Finanzinstitut im Fürstentum Liechtenstein. Im Währungsraum 
Schweiz/Liechtenstein gehört sie zu den führenden Vermögensverwaltungsinstitu- 
ten. Die LEB ist das Mutterhaus der LLB-Gruppe. Diese bietet ihren Kunden um- 
fassende Dienstleistungen im Wealth Management an: als Universalbank sowie in 
ihren Kemkompetenzen Private Banking, Asset Management, Fund Services und 
Trust Services. Mit über 900 Mitarbeitenden ist sie unter anderem an folgenden 
Standorten präsent: Vaduz, Uznach, Zürich, Basel, Genf, Lugano, auf den Cayman 
Islands und in Abu Dhabi (Vereinigte Arabische Emirate). Seit 2007 setzt die LEB 
im elektronischen Aktienhandel die Execution Services der Credit Suisse Zürich 
ein. 

Motivation zur externen Abwicklung 

Der Kostendruck in der Abwicklung ist omnipräsent. Die Strategie der Liechten- 
steinischen Landesbank zielte darauf ab, möglichst effiziente Strukturen zu schaf- 
fen, um optimale Lösungen einerseits für das Retailgeschäfl, anderseits aber auch 
für das Private Banking und die institutioneile Kundschaft anzubieten. Dabei ging 
es darum, ein möglichst grosses Rationalisierungspotenzial auszuschöpfen. 



** Herr Peter Marxer, Leiter des Wertpapierhandels bei der Liechtensteinischen Landes- 
bank AG, Vaduz, erstellte freundlicherweise diesen Erfahrungsbericht für einen Credit 
Suisse Financial Institutions Newsletter 2007. Dieser basiert darauf, dass sich die 
Liechtensteinische Landesbank AG, Vaduz, im elektronischen Aktienhandel für die 
Execution Services der Credit Suisse Zürich entschieden hat. 
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Das Retailgeschäft sollte weitgehend vollautomatiseh und personalneutral aus- 
geführt werden. Die Anfälligkeit für Volumensehwankungen sollte minimiert 
werden. Mit dem Ziel einer elektronisehen Sehnittstelle und der damit verbunde- 
nen vollelektronisehen internen Weiterverarbeitung verspraeh man sieh aueh eine 
drastiseh verkürzte Durehlaufzeit sowie eine geringere Fehlerrate. Damit verbun- 
den sollte aueh eine bessere Servieequalität gegenüber Kunden und Kundenbera- 
tem resultieren. 

Selektionskriterien der Provider-Evalnation 

Bei der Auswahl des Partners legte die LLB grossen Wert auf Kriterien wie Stabi- 
lität, Image, stabile Eigentumsverhältnisse sowie die Stellung im Markt. Die 
Sehnittstelleninvestition sollte dureh eine stabile Partnersehaft gesehützt werden. 
Der Gesehäftspartner musste FlX-Compliant sein. Die Fähigkeit, Orders per FIX 
zu empfangen und Ausführungen inkl. Ausfühmngsdefails per FIX zu retournie- 
ren, stand als Grundvoraussetzung fest. Dabei hatte die LLB aueh versehiedene 
spezifisehe Wünsehe bezüglieh der FlX-Kommunikation. Die Anzahl ,routbarer‘ 
Märkte war dabei ebenfalls wiehtig: Alle Flauptmärkte sollten abgedeekt werden 
können. Ferner spielte das Prieing eine grosse Rolle. Dies sollte einerseits für das 
Refail Banking adäquaf, andererseifs aueh für das Privafe Banking und teilweise 
für das institutioneile Gesehäft attraktiv sein. Die Ausfallrate des Systems sollte 
mögliehst gering sein, um eine hohe Stabilität gewährleisten zu können. 

Die positiven Auswirkungen der Zentralisierung naeh diesen individuellen An- 
forderungen stellten sieh ein. Alle Ziele der LLB konnten erreieht werden. Zwei 
Drittel des Aktienflows werden heute elektroniseh geroutet, davon die Flälfle voll- 
automatiseh. Die andere Flälfte läuft bis auf einen manuellen Freigabeprozess 
ebenfalls bis zur Kundenabreehnung automatiseh (STP). Dies ermöglieht es der 
LLB, den Flandel von Routinearbeiten zu entlasten und Ressoureen frei zu haben 
für Aufträge, die einer speziellen Aufmerksamkeit bedürfen. 

Erfahrungen bei der Implementierung 

Ursprünglieh erfolgte die Abwieklung aller Märkte über Credit Suisse London. 
Bei der Implementierang wurden die Vorgaben eingehalten. Beim Live-Betrieb 
ergaben sieh in der Folge Probleme im Flandel an der SWX und Virt-X. Insbeson- 
dere die Abdeekung aller SWX-Valoren bereitefe Probleme. Credit Suisse bot der 
LLB in der Folge die Abwieklung des Sehweiz-Gesehäfts über Zürieh an. Dies 
wurde innerhalb von zwei Monaten realisiert, und die Probleme konnten vollum- 
fänglieh behoben werden. 

Kommende Herausforderungen im Handels- und Abwicklungsumfeld 

Der Preisdruek im Privatbankenbereieh steigt kontinuierlieh. Dennoeh gilt es, die 
Servieequalität dauernd zu verbessern. Im Handel kann die LLB dieser Entwiek- 
lung nur mit mögliehst sehlanken und effizienten Lösungsansätzen begegnen. Das 
Ziel dabei ist es, Transaktionen mögliehst rationell und kostengünstig abwiekeln 
zu können. Konkret heisst dies, eine mögliehst hohe Automatisierungsrate in allen 
gehandelten Instrumenten anzusfreben. Im Handel zeiehnen sieh zwei Sfandards 
der elekfronisehen Kommunikation ab. Im Aktien-, Bond- und Derivatebereieh 
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setzt sich FIX durch. Im Fondsgeschäft sowie beim Settlement ist dies SWIFT. 
Die Diskussion ,make or buy’ muss jedes Haus fuhren. Je nach Geschäftsmodell 
ist es sinnvoll, neben Routing und Automatisierung gewisse Handelskompetenzen 
im Haus zu behalten. Dafür bedarf es effizienter Handelssysteme, die heute teil- 
weise noch sehr teuer sind. Jedoch auch diese Handelssysteme müssen mittelfris- 
tig mit Schnittstellen verbunden werden, damit alle dem Handel vor- und nachge- 
lagerten Prozesse vollautomatisiert abgewickelt werden können. 

Weiteres Auslagerungspotenzial 

Das Fondsgeschäft gehört zu den grössten Herausforderangen. Schnittstellen zu 
allen Fondsgesellschaften zu entwickeln, ist schlicht unmöglich. Im Hedgefonds- 
geschäft stehen komplexe Prozesse den Rationalisierangsbemühungen im Wege. 
Seit die Credit Suisse die LLB direkt von Zürich aus betreut, ist die Zusammenar- 
beit sehr gut. Der nächste Schritt in der Zusammenarbeit ist eine Schnittstelle für 
ein effizientes Bondrouting an die SWX. Da ein solches Produkt bisher nicht exis- 
tiert, wird es neu von Credit Suisse und LLB entwicklelt. 



10.5 Fazit und Ausblick 

Das Thema , Business Process Outsourcing’ bei Banken wird sich nach Einschät- 
zung der Credit Suisse in Zukunft noch verstärken. Die Mehrheit der Banken 
möchte sich in Zukunft auf die Rolle als Vertriebsbank spezialisieren und sieht ein 
hohes Auslagerangspotenzial in der Abwicklung von Zahlungsverkehr und Wert- 
papierhandel. Als Folge davon können bestehende Service-Provider ihr Produkt- 
angebot dahin gehend erweitern oder neue Service-Provider im Bereich Transak- 
tionsabwicklung werden entstehen. 

Dabei zeichnen sich zwei verschiedene, komplementäre Ausprägungen der 
Service-Provider ab. Der Backoffice-Provider, der Dienstleistungen im Bereich 
Operations, Logistik und Informatik erbringt und die Kundendaten der Vertriebs- 
bank sehen muss und darf, sowie der Bank- Service-Provider, der als sein Kemge- 
schäfl Banking Dienstleistungen wie Wertpapierhandel und -Verwahrung, Zah- 
lungsverkehr und Devisenhandel etc. für Drittbanken ohne Kenntnis der Endkun- 
dendaten abwickelt. Die Credit Suisse ist ausschliesslich als Bank-Service- 
Provider tätig. 

Die Outsourcing-Betrachtungen der Vertriebsbank sollten sich dabei nicht nur 
auf den Backoffice-Provider beschränken, da sich durch eine Konzentration der 
Street Side-Aktivitäten auf einen oder auf wenige global tätige Bank-Service- 
Provider signifikante Effizienzgewinne ohne grosse Projektaufwände realisieren 
lassen. 
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11.1 Vorstellung Unternehmen 



Die DZ Bank mit Hauptsitz Frankfurt am Main wurde 1883 als Landwirtschaftli- 
che Genossenschaftsbank der hessischen Darlehnskassenvereine gegründet. Aus 
zahlreichen Fusionen und Übernahmen ist die viertgrösste deutsche Bank, die heu- 
tige DZ Bank AG, entstanden. Innerhalb des deutschen genossenschaftlichen 
Bankensektors, auch Finanzverbund genannt, fungiert die DZ Bank AG (s. Bild 
11-1) als eines von zwei*^ Zentralinstituten für mehr als 1.000 Genossenschafts- 
banken mit mehr als 12.000 Bankstellen und als Geschäftsbank mit zunehmend 
internationaler, insbesondere europäischer Ausrichtung. Weiterhin koordiniert die 
DZ Bank als Holding alle Aktivitäten der sogenannten DZ Bank Gruppe, zu wel- 
cher neben der DZ Bank AG selbst zum Beispiel auch die Bausparkasse Schwä- 
bisch Hall, die R-l-V Versicherang und die Union Investment gehören. 



I DZ BANK GRUPPE 



DZ BANK Funktionen 
Zentralbank ~ 
Geschäftsbank — 
Strategie Holding — 



^ DZ BANK 

^DGHYP 

— * kreditwerk 

— * dw^bank 

^DVB 

— * ReiseBank 

— * DZ BANK International 

^ DZ BANK ireland 

— * DZ Equity Partner 

^ DZ PRIVATBANK Schweiz 

^ EQUENS 

— * R+V Versicherung 

— * TeamIBank 

— * Schwäbisch Hall 

— * Union Investment 

^VR LEASING 



Bild 11-1: DZ Bank Gruppe 

Diese bilden mit den zugehörigen Marken die Eckpfeiler des Allfinanzangebo- 
tes der genossenschaftlichen Bankengruppe. Dabei hat die Kombination von 
Bankdienstleistungen, Versicherungsangeboten und Vermögensverwaltung im ge- 
nossenschaftlichen Finanzverbund eine lange Tradition. Dazu gehört vor allem die 
Bereitstellung von im jeweiligen Kompetenzfeld wettbewerbsfähigen Produkten 
und Dienstleistungen durch Spezialinstitute. 

Neben dem Sparkassensektor, dem Sektor der privaten Grossbanken und Aus- 
landbanken ist der genossenschaftliche Finanzverbund mit einem Marktanteil von 
ca. 21% eine wesentliche Säule der deutschen Bankenlandschaft und mit einer Bi- 
lanzsumme von rund 961 Mrd. EUR und ca. 155.000 Mitarbeitern die grösste 
konsolidierte Bankengruppe Deutschlands. Kontinuität und Wettbewerbsfähigkeit 
des Geschäftsmodells stellen in diesem Zusammenhang das Kreislaufmodell des 
genossenschaftlichen Finanzverbundes (s. Bild 11-2) sicher. 
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Das zweite Zentralinstitut ist die WGZ BANK, die Dienstleistungen für ca. 240 genos- 
senschaftliche Banken erbringt. Der geographische Schwerpunkt der WGZ BANK liegt 
in Nordrhein-Westfalen. 
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Genossenschaftsssektor 



— — ^^^Jferbundl 
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Bild 11-2: Kreislaufinodell des genossenschaftlichen Finanzverbundes 



Durch die genossenschaftliche Struktur, in der die Eigentümer auch gleichzeitig 
Kunden sind, erhalten die 1.250 Genossenschaftsbanken ein umfassendes, wett- 
bewerbsdifferenzierendes und leistungsfähiges Allfinanzangebot für ihre 30 Mio. 
Kunden. 



Komplementär zur Kemkundengruppe der Genossenschaftsbanken bietet die 
DZ Bank Gruppe auch institutioneilen und Firmenkunden ihre Leistungen an. 
Daneben nutzt sie ihre Kompetenz und den Marktzugang zum Vertrieb von Pro- 
dukten und Dienstleistungen an Banken und institutioneile sowie Firmenkunden 
weltweit. Ausserdem erhalten die Volks- und Raiffeisenbanken Zugang zu inter- 
nationalen Finanzmärkten und Bankdienstleistungen. Das breite Leistungsspekt- 
rum der DZ Bank unterteilt sich in drei Bereiche (s. Bild 11-3): 

• Allfinanzprodukte bieten Lösungen in den Bereichen Vermögensanlage, 
strukturierte Produkte (Zertifikate), Private Banking, Immobilien, Konsumen- 
tenfinanzierung, Versicherungen, Altersvorsorge, Mittelstandsgeschäft, Priva- 
te Equity, Leasing und Factoring. 




Bild 11-3: DZ Bank Gruppe als grösster Teil des Allfinanznetzwerkes 
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• Das institutioneile und Firmenkundengeschäft zeichnen sich durch ein Portfo- 
lio im klassischen Investmentgeschäft aus. Darüber hinaus beinhaltet dieser 
Bereich Risikomanagementprodukte, die (Re-) Finanzierung, Structured Fi- 
nance. Corporate Finance, Flugzeug-, Schiffsfinanzierungen sowie Research. 

• Abwicklungsleistungen umfassen den Zahlungsverkehr, das Kartengeschäft 
sowie die Wertpapier- und Kreditabwicklung. 

Der Genossenschaftsbereich koordiniert traditionell Leistungen für kleine regi- 
onale Banken mit einer Bilanzsumme von 1 Mio. EUR bis hin zu deutschlandweit 
agierenden Banken mit einer Bilanzsumme von 10 Mrd. EUR. Diese ,Bank für 
Banken’ -Kompetenz wird über den DZ Bank-Plattformansatz mit einer integrier- 
ten Wertschöpfungskette erfolgreich umgesetzt (s. Bild 11-4). Als Basis dienen 
drei zentrale Prinzipien: 

• Lead Userkonzept. Es erfolgt eine enge Abstimmung mit den Genossen- 
schaftsbanken und anderen Finanzinstituten. 

• Plattformansatz. Die DZ Bank bietet massgeschneiderte Lösungen für Allfi- 
nanz- und andere Institute einschliesslich Forschung und Entwicklung, Pro- 
duktions- und Marketingsupport. 

• Interner Marktmechanismus. Die Genossenschaftsbanken verlangen ,Best-in- 
Class‘-Produkte. 

Genossenschafts- JTJ DZ BANK GruDoe Genossenschaftsbanken und 

banken und - - L/t PP Finanzinstitute 

Finanzinstitute 





F&E 


Produktion 


Marketing 




Anforderungen^-^/ 
der (Privat-) r--, 
Kunden ^ 


Markt- 

^ forschung, 

) I Produkt- 
Innovation & 
l ^ j -entwicklung 


lnfonriations-& 

Transaktions- 

plattformen, 

Abrechnung, 

Karten 


Starke Marken, -- — . 

Mateting. A Verkauf & 

mtera utzurrg J I 

Consulting und / V 
Research 


Anforderungen 
der (Privat-) 
Kunden 




Integrierte Risikomanagementlösungen 





Plattformen der DZ BANK Gruppe 



Bild 11-4: Wertschöpfungskette und Plattformansatz 

Der folgende Abschnitt geht durch die Darstellung der umgesetzten Sourcing- 
Modelle detaillierter auf das Geschäftsmodell der DZ Bank ein. Darüber hinaus 
zeigt das im Folgenden beschriebene integrierte Sourcing-Modell die Verflech- 
tung der einzelnen Einheiten innerhalb des Netzwerkes auf 



11.2 Umgesetztes Sourcing-Modell ,lntegrator‘ 

Für das umfassende Dienstleistungs- und Produktportfolio übernimmt die DZ 
Bank bereits aus der Historie heraus die Rolle eines Integrators, indem sie einzel- 
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ne Dienstleistungen von spezialisierten Providern bzw. Experten*^ bezieht und ih- 
ren Kundenbanken weitervermittelt. Im Anschluss an die Neuausrichtung als bun- 
desweite Zentralbank für die Genossenschaftsbanken nach der Fusion von GZ 
Bank und DG Bank im Jahr 2001 positioniert sich die DZ Bank darüber hinaus 
auch als Bankdienstleister für Institute ausserhalb des Finanzverbundes in 
Deutschland und Europa bei nicht wettbewerbsdifferenzierenden Services. Gerade 
im Abwicklungsbereich hat die DZ Bank dadurch eine Vorreiterrolle eingenom- 
men und über die Jahre hinweg kontinuierlich eine Sourcing- Strategie (s. Kap. 
1.2.1) verfolgt, aus der schliesslich die Marktführerschaft (s. Bild 11-5) in Ab- 
wicklungsleistungen in Deutschland hervorgegangen ist. 




Bild 11-5: Marktführer in Abwicklungsleistungen 

Besonders hervorzuheben ist die Erbringung säulenübergreifender Dienstleis- 
tungen. Ein Beispiel hierfür ist die dwpbank, welche für den Grossteil des Spar- 
kassensektors, den gesamten Genossenschaftssektor, aber auch für private 
(Gross-) Banken, wie etwa die Dresdner Bank, die Wertpapierabwicklung über- 
nimmt. Somit wirkt die Strategie vor allem in zwei Richtungen: 

• Variabilisiemng der Kostenpositionen und Stärkung der eigenen Marktpositi- 
on für die Kundenbanken der DZ Bank und die einzelnen Unternehmen der 
Gruppe. 

• Realisierung von Skaleneffekten und Erschliessung neuer Ertragsfelder über 
die Diversifikation des Kundenstammes und der Produktpalette. 

Wichtiger Teil der prozessualen Gestaltung des Sourcing-Modells bildet das 
Plattformangebot (s. Bild 11-4), das über den zentralen Kanal DZ Bank ein globa- 
les Finanznetzwerk eröffnet und so die Leistungen ,aus einer Hand' modularisiert 
und harmonisiert bereitstellt. Die Partnerbanken haben die Möglichkeit, die Wert- 
schöpfungstiefe bedarfsgerecht in den Dimensionen Geschäftsstrategie und Pro- 
zesse nahezu frei zu gestalten. Weiterhin ist durch die Modularität des Service - 
Netzwerkes eine umfassende Individualisierung gewährleistet. Die Maximalvari- 
ante des DZ Bank- Angebotes befähigt eine Bank, die eigenen Ressourcen auf Ver- 
trieb und Kunden zu konzentrieren. Alle weiteren Leistungen erbringt dann die 
DZ Bank Gruppe. Erhebliche Konsolidierungs- und Harmonisierungsmassnahmen 
fanden auch auf der IT-Seite statt. Dadurch besitzt die DZ Bank Gruppe heute eine 
effiziente und modulare IT -Landschaft, welche das untemehmensübergreifende 
Sourcing-Netzwerk der DZ Bank Gruppe unterstützt. Dabei übernimmt die DZ 
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Das Netzwerk der Spezialisten, mit denen die DZ Bank bei der Erbringung ihrer Leis- 
tungen kooperiert, beschreiben u.a. [Kagermann/Österle 2006, 198f]. 
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Bank mit ihren Partnern (insbesondere Fiducia IT AG und GAD) die Bereitstel- 
lung und Weiterentwicklung aller Kemapplikationen einer Bank. Insbesondere 
bedeutet dies die Erfüllung gesetzlicher Anforderungen wie zum Beispiel die Ein- 
führang von ISBSf, MiFID oder Einhaltung von Meldewesenrichtlinien ebenso wie 
die Berücksichtigung von Marktanfordemngen wie Intemetbrokerage in allen Sys- 
temen ohne zusätzliche IT -Umlagen für die Kunden. Um das umfangreiche Unter- 
nehmens- und rollenübergreifende Leistungsportfolio den Kundenbanken adäquat 
bereitstellen zu können, war der Aufbau eines hohen Masses an Sourcing- 
Management-Kompetenz notwendig. 

Sicht der Kunden- und Partnerbanken 

Während im klassischen Outsourcing- Verhältnis ein Abnehmer mit verschiedenen 
Providern eigene Vertragsbeziehungen in dem jeweiligen Teilgebiet mit individu- 
ellem Service-Level aufbaut, zentralisiert dies die DZ Bank in der Regel als Gene- 
raluntemehmer (Bild 11-6). Hier fungiert sie als: 

• Integrator, der alle notwendigen Vertragsverhältnisse an einer Stelle bündelt 
und bedarfsgerecht mit dem Zugriff auf Spezialisten in den einzelnen Sparten 
Service-Level aktualisiert und unterhält. Über nur einen Partnervertrag und 
über eine Eintrittstelle für die Kundenbank wird so ein , state of the art‘- 
Service in allen abgenommenen Bankleistungen gewährleistet. 

• Banlrfachlicher Berater. Die DZ Bank ist selbst eine Vollbank, auch wenn sie 
keine Endkunden Beziehung unterhält und als Integrator auf der B2B-Seite 
auftritt. Dennoch kann die DZ Bank ein breites Leistungsspektrum für alle 
bankfachlichen Produkte und Leistungen anbieten. Dies stellt eine wesentli- 
che Differenzierung im Vergleich zum direkten Sourcing mit beispielsweise 
einer Transaktionsbank dar, welche in der Regel nur über das eigene Spezial- 
wissen verfügt und den Lösungsraum für bankvemetzte Themen begrenzt. 

• Managementinstanz des Netzwerkes, welche die bedarfsgerechte, aktuelle und 
sinnvolle Vernetzung der einzelnen abgenommenen Services herstellt. Ein 
Beispiel ist die gesetzlich begründete Einführung der Abgeltungssteuer in 
Deutschland für das Jahr 2009. Die übergreifende Koordinationsstelle DZ 
Bank mit den entsprechenden Spezialisten stellt in verschiedenen Bereichen 
(IT, Verträge, Beratung, Produkte, etc.) den Kundenbanken Lösungen und 
Empfehlungen zur Verfügung. 

• Einkaufsmanager, der - gemäss dem genossenschaftlichen Gedanken - Vo- 
lumen (beispielsweise Zahlungsverkehrs- und Wertpapiertransaktionen) bün- 
delt und realisierte Skaleneffekte über bessere Einkaufskonditionen an die 
Partnerbanken weitergibt. 
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Bild 11-6: Integrator-Drehscheibe der DZ Bank 

Interne Sicht der DZ Bank 



Bild 11-7 zeigt das Geschäftsmodell der DZ Bank anhand des in Kapitel 4 vorge- 
stellten Referenznetzwerkes aus der Gesamtsicht. 
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Bild 11-7: Finanznetzwerk aus Gesamtsicht der DZ Bank Gruppe 

Zum internen Informationsmanagement hat die DZ Bank ein gruppenübergrei- 
fendes Informationsportal geschaffen, welches bedarfsgerecht Partnerbanken, 
Grupp enuntemehmen und Mitarbeiter mit Informationen versorgt. Zu den weite- 
ren internen Steuerungsprozessen gehören in diesem Zusammenhang das Archi- 
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tektur- und Transformationsmanagement, das Serviee-, Problem- und Ausnahme- 
management sowie das Controlling und Risikomanagement (s. Kap. 6.3). 



11.3 Erfahrungen und Empfehlungen 

Für die DZ Bank ist das Integrator Modell ein Erfolgsmodell, welehes originär auf 
der Flistorie des deutsehen genossensehaftliehen Bankensektors aufbaut. Entsehei- 
dend dafür sind: 

• Dureh die Eigentümerstruktur und den Verzieht auf direkte Privatkunden 
bzw. Endkundenbeziehungen besitzt der Integrator DZ Bank (also i.d.R. nieht 
im Wettbewerb stehend) eine hohe Akzeptanz bei bestehenden Partnern und 
darüber hinaus einen Vertrauensvorsprung bei potenziellen neuen Partnern 
zum Ausbau beziehungsweise der Weiterentwieklung des Netzwerkes. 

• Mit der Kemkundengruppe der Genossensehaflsbanken besteht über das ein- 
gebraehte Volumen eine ,kritisehe Masse‘. Gleiehzeitig bietet die heterogene 
und eigenständige Aufstellung das Fundament für die Erfüllung von indivi- 
duellen und qualitativ hoehwertigen Anforderungen der Netzwerkpartner. 

• Infolge komplexerer Anforderungen seitens der Kundenbanken steigt die 
Naehfrage aueh naeh zusätzliehen Leistungen wie dem Partnermanagement 
dureh den Integrator. Seitens des Integrators gilt es hierbei insbesondere den 
Know-how- Verlust im Outsoureing zu adressieren. Die Transformation von 
rein bilateralen Providerbeziehungen zu partnersehaftlieh organisierten Netz- 
werken steigert sehliesslieh den Erfolg des gesamten Netzwerkes. 

steigend 



Ertrags- '/ \ 

^ eher steigend Steigerungen , ^ stabil 

Systeme \ 



Innovationen 

/ ^ eher steigend 

^ eher sinkend 

Bild 1 1 -8: Faktoren und Impulse zur Sourcing-Entscheidung 

Die Treiber für das (Out-)Soureing von Leistungen haben sieh in den letzten 
Jahren von reinen IT- und Kostenüberlegungen wegbewegt. Im Mittelpunkt für 
die Etablierung in einem Finanznetzwerk stehen heute Mögliehkeiten zur Ertrags- 
steigerung, langfristig über die Kooperation Kunden zu binden sowie über eine 
verbesserte Time-to-market von Innovationen zu verfügen (s. Bild 11-8). In die- 
sem Zusammenhang existiert aueh kein pausehal anwendbares Soureing-Modell. 



Regulatoren 
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Das gewählte Sourcing-Modell ist immer über alle drei Ebenen individuell zu be- 
werten und unter Einbeziehung von Erfahrungsmustem zu gestalten. 

Tendenziell ist festzuhalten, dass der Sourcing-Grad und die damit einherge- 
hende Komplexität zugenommen haben. Die ersten Kunden, die sich für das In- 
tegrator-Angebot der DZ Bank entschieden haben, hatten ein eng begrenztes 
Sourcing-Modell gewählt (nur Wertpapierabwicklung, nur Brokerage oder Zah- 
lungsverkehr). Zunehmend erfolgt sowohl bei Bestands- als auch bei Neukunden 
eine Verbreiterung, ln den meisten Fällen wird heute eine umfängliche, aber auch 
individuelle Nutzungsmöglichkeit des DZ Bank-Netzwerkes über alle Bankspar- 
ten erwartet, welches die Komplexität für den Integrafor erhöht. Ausserdem ist ei- 
ne stetige Entwicklung in Richtung grenzüberschreitendes Sourcing auf Anbieter- 
und Abnehmerseite erkennbar. Zwei Beispiele hierfür sind: 

• Das Transaktionsinsfitut für Zahlungsdienstleistungen Equens ist aus ver- 
schiedenen Zusammenschlüssen von Tochterunternehmen der DZ Bank (TAI 
Deutschland) und Interpay (Niederlande) entstanden. Equens ist damit der 
erste paneuropäische Full-Service -Anbieter für Zahlungsverkehrsdienstleis- 
tungen mit einem derzeitigen Marktanteil von 10% und einem Transaktions- 
volumen von mehr als 7 Mrd. pro Jahr. 

• Daneben nutzen seit einiger Zeit vermehrt ausländische Banken die Leistun- 
gen der DZ Bank für den schnellen und sicheren Markteintritt nach Deutsch- 
land. 



11 .4 Fazit und Ausblick 

Zusammengefasst hegt in Wertschöpfungsnetzwerken ein erhebliches Potenzial 
für Finanzdienstleistungsuntemehmen und deren Wachstum. Insbesondere die 
,richtige‘ Gestaltung und Steuerung innerhalb eines Netzwerkes führt zu höherer 
Befriedigung der Kunden durch passende Lösungen. Daher profitieren die Unter- 
nehmen, welche über eine hohe Netzwerkkompetenz in den Bereichen Steuerung 
und Schnittstellenmanagement verfügen, am stärksfen vom Trend der Entwick- 
lung zu Partnemetzwerken. 

Das Beispiel DZ Bank hat gezeigt, wie erfolgreich das Sourcing-Modell In- 
tegrator umgesetzt werden kann. Gleichzeitig hat der Beitrag aufgezeigt, wie sich 
auch säulenübergreifend Geschäftspartner vernetzen lassen. Auch künftig ist da- 
von auszugehen, dass die DZ Bank Gruppe ihre Netzwerk-Kompetenz weiter aus- 
baut. Nur so ist es möglich, strategische Geschäftsfelder zu bündeln und unter- 
nehmensübergreifende Wertschöpfung zu gestalten. Erste sichtbare Erfolge neben 
der Rolle des reinen Integrators sind die Umsetzung einer untemehmensübergrei- 
fenden Produktgestaltung sowie eines länderübergreifenden Sourcing. Eine konti- 
nuierliche Fortführung dieser Sfrategie ermöglicht es, einerseits die Bedürfnisse 
der Kunden zukünftig ganzheitlich abzudecken und andererseits wettbewerbsdif- 
ferenzierend die Kemgruppe Volks- und Raiffeisenbanken in Deutschland zu ver- 
netzen. 
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Vor diesem Hintergrund wird profitables Waehstum nieht über klassisehe Kos- 
tenminimierung im Soureing generiert. Vielmehr sehaffen Netzwerke Waehstum 
dadureh, dass hierüber bedarfsgereehte Lösungen in ,Time-to-market‘ und in ho- 
her Qualität umfassend und sehneller als im Wettbewerb möglieh sind. 

In den kommenden Jahren nimmt die Zahl säulen- und länderübergreifender 
Gesehäftsmodelle zu. Erfolgsfaktor ist und bleibt die Kompetenz, eine eindeutige 
und akzeptierte Rolle im Netzwerk aktiv einzunehmen. Die DZ Bank hat hierfür 
das Grundprinzip des Allfinanzkonzeptes umgesetzt und bietet im Verbund mit 
Spezialuntemehmen Leistungen von der Zahlungsverkehrsabwieklung und Kre- 
ditabwieklung bis zur Produktentwieklung (z.B. in Form des easyCredit-Produktes 
der Teambank) für die Volks- und Raiffeisenbanken an. 
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12.1 Ausgangssituation 

Dieses Kapitel zeigt Marktentwicklungen im europäischen BPO-Markt mit dem 
Schwerpunkt Deutschland, Österreich und Schweiz aus Sicht einer Momentauf- 
nahme im Sommer 2008 auf Der Fokus liegt dabei auf verschiedenen BPO- 
Ansätzen für Banken, mit denen Qualitäts-, Kosten- und Effizienzvorteile erziel- 
bar sind. Flierzu erörtert das folgende Kapitel in die Praxis umgesetzte Beispiele 
der jüngsten Zeit aus den Bereichen Wertpapierabwicklung, insbesondere mit dem 
Schwerpunkt Deutschland. Darüber hinaus soll der Versuch unternommen wer- 
den, auch anhand anderer Geschäftsprozesse Möglichkeiten einer zunehmend eu- 
ropaorientierten Industrialisierung von Geschäftsprozessen aufzuzeigen. Kosten- 
druck und die Zwänge, die sich u.a. aus der Subprime-Krise ergeben sowie eine 
nicht nachlassende Veränderungsgeschwindigkeit, lassen die Aussichten für BPO- 
Anbieter wieder besser erscheinen [Fleath 2008]. Flerrschte noch bis Mitte 2007 
insbesondere bei Grossbanken der Eindruck vor, dass aufgrund der enormen Er- 
tragskraft und zur Wahrung des sozialen Friedens in der Belegschaft radikale 
Schnitte in der Wertschöpfung unerwünscht seien, lässt der durch die Subprime- 
Krise in den Jahren 2007/2008 ausgelöste Anpassungsdruck*"^ viele Gedankenspie- 
le und Ausgliederungsversuche zu [Bartz 2008].*^ 

Neben dem klassischen Inffastrukturoutsourcing von Rechenzentrumsteilen 
und -leistungen an IT-Dienstleister wie Accenture, IBM oder T-Systems zeigt die- 
ses Kapitel auch Sourcing-Ansätze, die schon einen kompletten Lebenszyklus von 
ihrer Entwicklung über ihre Marktreife bis hin zur Verwerfung im Zuge sfrafegi- 
scher Umorientierungen durchlaufen haben. 

Flierzu gehört - wenn auch noch nicht am Ende seines Lebenszyklus ange- 
langt - auch die Übernahme höherwertiger Geschäftsprozesse im Sinne eines 
BPO, z.B. durch IT-Dienstleister. Diese adressieren den stetigen Margenverfall im 
Kemgeschäft und treiben bzw. sichern die Intemationalisierung z.B. durch eine 
Plattformkonsolidierung in der Zahlungsverkehrsabwicklung oder der Wertpapier- 
abwicklung. In Deutschland hat die dwpbank in den letzten Jahren diese Strategie 
verfolgt, auf europäischer Ebene stellt das Zahlungsverkehrs- Joint Venture 
Equens ein gutes Beispiel für ein solches Vorgehen dar. Das BPO-Geschäft 
sfellt - in Übereinstimmung mit den Erwartungen renommierter Industrieanalysten 
- einen wesentlichen Wachstumsmotor der kommenden Jahre für onshore, near- 
shore und offshore Anbieter dar [Gärtner Group 2007]. Mögliche Szenarien und 
Angriffspunkte für BPO-Provider lassen sich Bild 12-1 entnehmen. Dieses zeigt 
einen schematischen Bebauungsplan für BPO-Dienstleistungen bei Banken und 
deren Marktreife. 



Demnach haben die globalen Banken bisher Verluste, die durch die Spekulation mit 
Wertpapieren auf dem US-Ramschhypothekenmarkt entstanden sind, von rund 165 
Mrd. USD offengelegt. 60% davon entfallen auf nur vier Banken: Die US-fnstitute Ci- 
tigroup und Merrill Lynch, die Schweizer UBS - sowie die IKB. 

Mögliche Fusionen zwischen Dresdner Bank/Deutschen Bank/Postbank und der Com- 
merzbank. 
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Bild 12-1: Bebauungsplan Banken BPO 



Die dunkel markierten Felder in Bild 12-1 zeigen Bereiche, in denen zum Zeit- 
punkt des Aufbaus des Geschäftszweigs ,Banken-BPO‘ in den Jahren 2004/2005 
bereits vollständige Serviceangebote existierten. Geschäftsprozesse, wie die Über- 
nahme der Abwicklung des Zahlungsverkehrs, wurden zu dieser Zeit fortlaufend 
evaluiert, waren aber aufgrund der bereits erfolgten Konsolidierung im Markt 
bzw. aufgrund der noch zu geringen aggregierten Volumina zu hinterffagen. Auch 
Interviews des Autors mit namhaften indischen Providern im Frühling 2008 do- 
kumentieren, dass der Wachstumshebel des BPO-Marktes im Wesentlichen in 
Kontinentaleuropa zu sehen ist. 



12.2 Markt und Wettbewerb in Deutschland: Trends 

Die Situation der deutschen Banken ist durch einen intensiven Wettbewerb und 
Kostendruck gekennzeichnet, der zu Konsolidierung und Spezialisierung führt. So 
reduzierte sich die Zahl der Sparkassen in zehn Jahren um etwa 300 Institute, die 
der Volksbanken um ca. 900. Auch die in Angriff genommenen Übernahmen der 
Dresdner Bank durch die Commerzbank und der Postbank durch die Deutsche 
Bank belegen diesen Trend. 

Der Kostendruck auf die ICT-Systeme in Banken wächst und die Marktberei- 
che beeinflussen zunehmend die Definition der IT-Strategie ihrer Banken. Die Po- 
tenziale der internen Kostenreduktion sind ausgeschöpft, und neue, spezialisierte 
Anbieter wie z.B. Automobilbanken verschärfen die Marktsättigung weiter. Zu 
beobachten ist aber auch, dass sich einzelne Anbieter, die aggressiv im deutschen 
Markt gestartet waren, aufgrund des scharfen Wettbewerbs wieder zurückziehen 
[Bartz 2008]. Der Wettbewerbsdruck führt zu sich stetig reduzierenden Margen. 
Die Vorschriften von Basel II schliesslich zwingen zur Bereilslellung von Kapilal 
zur Abdeckung operationaler Risiken. Weitere regulatorische Anforderungen sind 
infolge der Subprime-Thematik zu erwarten. 

Der hierdurch entstehende Veränderungsdruck hat zur Folge, dass vor allem 
solche Prozesse der internen Überprüfung unterzogen werden, die nicht wettbe- 
werbsdifferenzierend sind und daher für ein Outsourcing geeignet sind. Hierzu 
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zählt insbesondere in Deutschland die Wertpapierabwicklung: Während in UK 
z.B. eine typische Wertpapiertransaktion bis zu 20 GBP kostet, ist in Deutschland 
die 10 EUR-Marke mit fallender Tendenz schon als gesetzt anzusehen. Um in die- 
sem Geschäft noch mit auskömmlichen Margen arbeiten zu können, benötigen die 
Banken Transaktionsinstitute, die zu deutlich niedrigeren Einstandspreisen liefern 
können. Vor allem auch deshalb, weil Elemente der aufwendigen Wertpapierver- 
waltung wie Corporate Actions und Einladungen zu Hauptversammlungen den 
Kunden aus gesetzlichen Gründen nur pauschal in Rechnung gestellt werden kön- 
nen. 

Exkurs Sparda-Banken 

Der in [Kaib 2003, Iff] beschriebene Migrationsprozess der Sparda-Banken zur 
damaligen etb AG, heute Xchanging, stellte einen Versuch dar, Transaktionskos- 
ten über eine moderne Plattform zu reduzieren und sich in einem neuen Geschäfts- 
feld, der Wertpapierabwicklung für vermögende Retailkunden, zu etablieren. 
Nicht zuletzt der 11. September 2001 und das Ende des Intemethypes zu Beginn 
des neuen Jahrtausends führten zu einer defensiven Strategie, die sich in geringe- 
ren Transaktionszahlen als geplant auswirkte. Die Sparda-Banken verabschiedeten 
sich mit ihren Kunden nach dem 11. September 2001 von der Direktanlage in 
Wertpapiere - und damit von den ab Mitte 2002 wieder kontinuierlich steigenden 
Wertpapiermärkten - und fokussierten sich stattdessen auf Produkte wie Zertifika- 
te, Immobilienfonds oder klassische Fondsprodukte. 

Der aktuell herrschende Konsolidiemngsprozess beschleunigt die seit Jahren zu 
beobachtende Entwicklung hin zu einer Aufspaltung und Industrialisierung der 
Wertschöpfungskette mit verschiedenen, sich herausbildenden Bankentypen: 

• Retailbanken mit dem Fokus auf standardisiertem Privatkundengeschäft (z.B. 
Postbank, Sparda-Banken), 

• Produktbanken, wie z.B. Bankhaus Vontobel und Sal. Oppenheim jeweils in 
ihrer Rolle als Produktentwickler und 

• Transaktionsbanken, wie z.B. dwpbank oder Xchanging. 

Wertpapierabwicklungsprozesse (s. Kap. 4) eignen sich für die Standardisie- 
rung und können stark automatisiert werden. Banken können sich in diesem Be- 
reich von gewachsenen Strukturen und IT-Lösungen verabschieden und gewinnen 
so Kostenvorteile und Flexibilität. 

Mit dem Rückzug von T-Systems aus der mit HSBC Trinkaus & Burkhardt AG 
geführten Transaktionsbank ist die Konsolidierung in Deutschland zugunsten der 
dwpbank vollzogen. Auch die Positionierung der anders gebundenen*'" bzw. noch 
freien Banken mit nennenswertem Transaktionsvolumen*^ kann hieran wenig än- 
dern. Zu erheblich sind die Aufwendungen für die jeweils ansfehenden Migratio- 
nen bzw. in die Modernisierung der Plattformen. 



z.B. HVB Unicredit mit Caceis [Mai 2008]. 

z.B. Landesbank Baden-Württemberg und Commerzbank. 
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12.3 Ausblick auf das europäische Wertpapiergeschäft 

Die Konsolidierung ist in den verschiedenen Märkten bereits weit fortgeschritten. 
Eine Führungsrolle kommt hierbei der deutschen dwpbank, einem Joint Venture 
aus Sparkassen (Marktführer im Bereich Retailbanking), den Genossenschafts- 
banken und der Dresdner Bank zu. Obwohl die Flarmonisierung in der EU mit Ini- 
tiativen wie SEPA und MiFID an Momentum gewinnt und neue Initiativen auf- 
grund der Subprime-Krise zu erwarten sind, ist die Anpassung an unterschiedliche 
regulatorische und Steuerumgebungen in jedem Land aufs Neue von den dort täti- 
gen Banken und Abwicklern zu leisten. Integrierte und teils veraltete Backoffice- 
Systeme machen diese Aufgabe komplex, teuer und riskant. Moderne Softwarelö- 
sungen wie GEOS, Avaloq oder Finnova stellen sich diesen Flerausforderungen, 
sind aber in ihrem Markterfolg noch auf Deutschland, Österreich und die Schweiz 
beschränkt. 

• Schweiz. Die UBS und Credit Suisse verarbeiten noch intern, arbeiten aber im 
Project Turquoise [Göggelmann 2008] zusammen. Dies ist eine Plattform für 
das interne Settlement, die von bedeutenden Investmentbanken getrieben wird 
(u.a. auch Deutsche Bank, Morgan Stanley). Mittelgrosse Banken wie die 
Kantonalbanken oder das Bankhaus Vontobel sind dabei, auf integrierte 
Softwareplattformen wie Avaloq und Finnova umzustellen. 

• Österreich. Der Markt ist zwischen den Sparkassen, Genossenschaftsbanken 
und BA/CA aufgeteilt, die alle noch inhouse verarbeiten. Über den von der 
Unicredit ausgeübten Dmck zur Vereinheitlichung ist hier auf Seiten der 
BA/CA am ehesten mit einer geänderten Processing- und Sourcing-Strategie 
zu rechnen. 

• Grossbritannien. Der Markt ist in etwa gleichmässig aufgeteilt zwischen In- 
house-Verarbeitem (HSBC, Barclays) und/oder Banken, die Software/BPO- 
Provider wie Pershing oder Broker Dealers nutzen. Veraltete Softwareplatt- 
formen stellen diese Banken vor ernst zu nehmenden Flerausforderungen. 

• Frankreich. Starke, nationale Player, die grenzüberschreitend arbeiten (z.B. 
Caceis). Der Markteintritt für externe Anbieter ist schwierig, die adressierba- 
ren Marktvolumen mittelgross. 

• Benelux. Starke Retailbanken in den Niederlanden, deren Softwareplattfor- 
men sich auf unterschiedlichen Modemisierungsgraden befinden. Orbay mit 
einer Lösung von TCS hat hier sicher den Vorteil der Modernität, inwieweit 
damit eine Kostenführerschaft einhergehen kann, ist aktuell schwer zu beur- 
teilen. 

Die voranschreitende Flarmonisierung der europäischen Finanzmärkte und Re- 
gelungen wie MiFID (s. [Skinner 2007] und Tabelle 1-1) bieten weiteres Potenzi- 
al, und mittelfristig wird eine grenzüberschreitende Konsolidierung möglich sein. 
Denkbar sind Transaktionsplattformen mit einem leistungsfähigen Buchungskem, 
verbunden mit der Anbindung nationaler Besonderheiten wie Steuern und Melde- 
wesen. Allerdings zeigt die Praxis der letzten Jahre, dass der Markteintritt in neue 
Märkte mit einem ,Lift & Drop‘-Ansatz, d.h. der Herauslösung bestehender Ein- 
heiten und der sich daran anschliessenden Modernisierung und Optimierung der 
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Abwicklung, zunächst mehr Erfolg verspricht. Als solchen kann man die Vorge- 
hensweise von Caceis bei der Übernahme der Einheiten der Firma Seba von der 
FIVB/Unicredit ansehen. Auch Interviews, die der Autor mit Vertretern englischer 
und niederländischer Banken führte, lassen die Erfolgsaussicht einer solchen Vor- 
gehensweise hoch erscheinen. 

Lifts Drop Infrastruktur Strategie: 

• Geschäftsübernahme (BPO 
deals mit Infrastruktur- und 
Personalübemahme) 

• Entwicklung eines 
Migrationskonzepts zur Hebur 
von Synergien in der 
Plattformkonsolidierung 

• Relevantfür: D /A/CEE, UK 

Bild 12-2: Lift & Drop-Ansatz zum Markteintritt 

Die Unicredit beispielsweise beschritt diesen Weg bereits nach der Übernahme 
der FIVB durch die Einführung eines einheitlichen Kembankensystems für die aus 
den verschiedenen Fusionen entstandene europäische Bank. 



• Schnelles & effizientes time to 
market 

• Schnelle Erzielung von 
Skaleneffekten 

• Übergang zu einer Fabrik 



12.4 Anbieter und Wettbewerbssituation in Deutschland 

Interne Dienstleister von Banken, die sich insbesondere Anfang des Jahrtausends 
dem Drittmarkt öffneten, wie z.B. die Setis-Bank [Fuchs 2003] oder die TXB, sind 
weitgehend verschwunden bzw. übernommen worden. Klassischen IT- 
Dienstleistem wie T-Systems, IBM, Accenture und FIP fehlt ein vergleichbares 
Serviceportfolio. 

Der Ausflug von T-Systems in das Transaktionsbankengeschäft und in eine In- 
dustriepartnerschaft mit einer namhaften Privatbank - HSBC Trinkaus & Burk- 
hardt AG - endete mit dem Jahreswechsel 2007/2008. Bild 12-3 zeigt das Produk- 
tionsmodell des strategisch als , White LabeP-Transaktionsbank mit europäischer 
Ausrichtung positionierten Joint Ventures. Im Jahre 2006 stand dieses mit 44.5 
Mio. Transaktionen auf dem ersten Platz der Wertpapierabwickler in Deutschland 
und befand sich dabei in der vorteilhaften Lage, dieses hohe Transaktionsvolumen 
mit weniger als 1.5 Mio. Depots zu erwirtschaften. Knapp 200 Mitarbeiter sicher- 
ten diese betriebswirtschaftlich äusserst günstigen Kennzahlen. Fraglich ist, wann 
und in welcher Form diese Ansätze wieder aufleben. 

Der Markt in Deutschland ist mittlerweile aufgeteilt zwischen der dwpbank und 
Xchanging, wobei lediglich Xchanging bisher einen europäischen Marktanspruch 
erhebt. In den übrigen europäischen Ländern dominieren interne Serviceanbieter, 
die mit mehr oder weniger modernen Softwareprodukten arbeiten. Einzelne Soft- 
wareanbieter wie z.B. die CAD IT in Italien oder Avaloq und Finnova in der 
Schweiz haben in ihren Märkten teilweise eine fast schon marktbeherrschende 
Stellung. Ein den deutschen Wertpapiertransaktionsbanken analoges Serviceange- 
bot entsteht mit Equens ebenfalls im Zahlungsverkehr; dieses Unternehmen deckt 
bereits heute die Niederlande, Deutschland und Italien ab (insbesondere Equens 
[Steinbach/Syrbe 2008]). Versuche, wie das VonSys-Modell, sind ins Stocken ge- 
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raten [Alt/Zemdt 2008, 334ff]. VonSys (, Vontobel Solutions for Your Sourcing’) 
war eine im Jahre 2006 initiierte Kooperation der Bank Vontobel und T-Systems. 
Vontobel steuerte seine für die Raiffeisen-Gruppe erbrachten Leistungen bei, die 
von Wertpapierhandel, Portfoliomanagement, Produktentwicklung, Depotführung, 
Backoffice-Abwicklung (inkl. Corporate Actions) bis hin zur Bereitstellung des 
Korrespondenzbankennetzwerkes reichen. T-Systems Schweiz übernahm im Ge- 
genzug den Betrieb des Avaloq-Systems. Gemeinsam sollte so eine Gesamt- 
Wertpapier-Sourcing-Lösung für den Wertpapierbereich geschaffen werden. 



International Transaction Services. HSBC Trinkaus & Burkhardt - T-Systems 
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Bild 12-3: Produktionsmodell der Transaktionsbank 
von T-Systems und HSBC Trinkaus & Burkhardt AG 



So wenig es angelsächsischen Unternehmen auf dem Kontinent gelungen ist, 
nennenswert Fuss zu fassen - mit Ausnahme der genannten Xchanging -, so am- 
bitioniert ist die Bearbeitung des UK-Marktes vom Kontinent aus. Eine moderne 
Plattform, eine klare Bankenstrategie und Pragmatismus im Sinne eines ,Lift & 
Drop ‘-Ansatzes können hier für eine gute Ausgangsposition sorgen. 



12.5 Unique Selling Proposition im BPO-Markt 

Nachdem zunächst einzelne Spielarten von Transaktionsfabriken und -banken 
aufgezeigt wurden, soll nachfolgend beleuchtet werden, welche Kriterien vom 
Markt her für eine erfolgreiche Positionierung im sich entwickelnden Geschäfts- 
prozessmarkt zu beachten sind. 

Die Neutralität des Abwicklers ist für Banken sehr wichtig. BPO Anbieter soll- 
ten daher keine eigenen Geschäftszwecke mit den (Transaktions-)Bankkunden 
verfolgen. Da Outsourcing-Entscheidungen für fünf bis zehn Jahre getroffen wer- 
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den, ist die Stabilität - auch finanziell - des Geschäftspartners damit von ent- 
scheidender Bedeutung. 

Weitere Kriterien sind die Expertise, die Fähigkeit, vereinbarte Qualität zu lie- 
fern und die Transitionsphase effizient abzuwickeln. Zur Einschätzung dieser Fak- 
toren sind bekannte und erfolgreich bewältigte Krisensituationen durchaus ver- 
trauensbildend. 

Mit der Übernahme vertikaler Produktionsschritte - wie der Wertpapierabwick- 
lung - können Dienstleister ihr Serviceportfolio für Banken erweitern. Dies kor- 
respondiert mit dem Wunsch der Banken, sich auf Kemkompetenzen zu konzent- 
rieren und ihre eigene Wertschöpfungstiefe zu verringern. Die Strategie zielt auf 
solche Prozesse, die nicht wettbewerbsdifferenzierend sind und sich für eine Stan- 
dardisierung und Automatisierung eignen. Diese Prozesse korrespondieren weiter- 
hin mit Untemehmenskompetenz in der Informationstechnologie. Hierdurch wird 
das Bestandsgeschäft geschützt, und neue Geschäftsmöglichkeiten entstehen. 

Dem Ansatz der Industrialisierung folgend, welcher hohe Stückzahlen gerade- 
zu fordert, konzentriert sich die Strategie eines Abwicklers auf Kunden mit hohen 
Transaktionsvolumina. Die in Europa verarbeiteten Volumina können hier ein gu- 
ter Angriffspunkt sein. 



Wertpapierabwicklungsvolumen West-Europa 2009 [in Mio] 
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Bild 12-4: Wertpapierabwicklungsvolumen in Westeuropa (in Mio.) 

So sehr es der Industrialisierungslogik entsprechen würde, einen Produktions- 
hub für Europa aufzubauen, regulatorische und psychologische Hindernisse könn- 
ten dem Aufbau einer zentralen Plattform, die mehrere Länder bedient, im Wege 
stehen. Es kommt auf die Flexibilität und Kreativität der Beteiligten an, passende 
und betriebswirtschaftlich funktionierende Kooperationsformen zu finden. Markt- 
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anteile lassen sich etwa durch die Fokussierung auf bestimmte Märkte wie z.B. 
Westeuropa und globale Services - insbesondere im IT-Bereich - für global agie- 
rende Kunden gewinnen. 

Die Positionierung der Transaktionsbank als , White Label ‘-Anbieter, welche 
keine eigenen Vertriebsziele bei den Kunden der Banken verfolgt, verschafft die- 
sen Banken Freiraum in der voranschreitenden Konsolidierung und hilft ihnen, 
sich auf die Entwicklung und den Vertrieb von Produkten zu konzentrieren und 
Investitionsmittel für die Marktbearbeitung freizusetzen. Und auch auf Seite der 
Bankkunden ergeben sich vielfältige Vorteile bei der Nutzung des Serviceange- 
bots einer Transaktionsbank: 

• erhöhte Qualität durch Prozessautomatisierung und individuelle Service Level 
Agreements, 

• stärkere Kundenfokussierung und Entlastung von Abwicklungsprozessen, 

• Kostenvorteile durch Skalierungseffekte, 

• Kundenschutz durch neutralen White Label-Partner, 

• Abwicklungsexpertise durch die übernommenen Einheiten, 

• Sicherheit auf der Migrationsseite aufgrund der möglichen Expertise der ver- 
wendeten Softwarelieferanten, 

• Einsatz und Management von internen und externen Migrationsexperten und 

• eine spezialisierte Abwicklungsplattform und in der Folge eine Reduktion 
manueller Inputs und damit verbunden weniger Fehlerquellen, hohe STP- 
Raten sowie einfache und kosteneffiziente Migrationsverfahren durch eine 
anpassungsfähige Plattform mit einer Vielzahl von Standardschnittstellen. 

Die nach wie vor bestehenden Unterschiede in regulatorischer und insbesonde- 
re steuerrechtlicher Flinsicht stellen in Europa das Ziel, möglichst hohe Stückzah- 
len zu verarbeiten, weiterhin inffage. 



12.6 Ausblick Core Banking-BPO 

Banken stehen in den nächsten Jahren vor der Herausforderung, ihre Legacysys- 
teme zu überarbeiten und zu erneuern. Historisch gewachsene Silos für verschie- 
dene Bereiche der Banken wie Kredit, Investment- und Retailbanking müssen im 
Sinne der einheitlichen Betreuung der Kunden zusammenfinden. Oft beschworene 
und verfolgte Cross Selling-Potenziale lassen sich nur realisieren, wenn die Bank 
über die Möglichkeit verfügt, ihren Kunden ganzheitlich zu sehen und ihn damit 
auch zu analysieren und Vertriebsmöglichkeiten zu erkennen. Minimal dokumen- 
tierte IT-Systeme, die von Programmierern in alten Softwaresprachen entwickelt 
wurden, stellen die Banken vor grosse Herausforderungen, die durch das Thema 
Operational Risk unter den Vorschriften von Basel II weiter verschärft werden. 
Die Tatsache, dass die wissenden Mitarbeiter sich zunehmend der Pensionierung 
nähern, macht diese Aufgabe nicht leichter. Auf Dauer müssen die Banken ihre 
bestehenden Plattformen daher einem Redesign unterziehen. Kemgedanke dabei 
könnte dann der Aufbau eines Buchungskemels sein. Dieser wird um nationale 
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und kundenspezifische Bestandteile erweitert, die an den Kemel separat angedockt 
werden können. Anpassungen und Individualisierangen lassen sich somit schnell 
und kostengünstig realisieren. Die europäisch ausgerichtete Softwareplattform 
verspricht damit im Wachstumsmarkt Wertpapierabwicklung Investitionsschutz 
und Zukunftssicherheit und ist somit eine willkommene Alternative zu gewachse- 
nen, monolithischen und damit schwer pflegbaren Altsystemen. 

Eine weitere Möglichkeit besteht darin, durch Einsatz von Standardsoftware ei- 
ne komplett neue Bank von Grand auf zu errichten (z.B. die Postbank mit SAP). 
Insbesondere für kleinere Banken ist jedoch der Ansatz interessant, das BackOffice 
inkl. der dazugehörigen Basisanwendungen von einem Provider zu beziehen. Ent- 
scheidend wird dann nicht mehr die Qual der Wahl der Software, sondern viel- 
mehr die genaue Definition eines auf Vertrieb ausgelegten Geschäftsmodells ver- 
bunden mit den dazu passenden SLAs für die ausgelagerte Produktion. 

Zu beobachten ist dieser Vorgang insbesondere bei Spezialbanken wie z.B. Au- 
tomobilbanken und New Entrants, also Banken, die ohne Legacyhistorie bei- 
spielsweise den deutschen Markt als Europas grössten erobern wollen. 

Statt sich eine ,alte‘ Bank mit einem alten Kembankensystem zu kaufen, su- 
chen diese Institute nach einer regulatorisch abgesegneten Lösung eines Providers, 
der aufgrund seiner Grösse und Strategie die nötige Sicherheit für die Jahre der 
Marktexpansion bietet. Da diese Art der Entscheidung auf fünf, eher noch auf 
zehn Jahre angelegt ist, sind die Fragen Zuverlässigkeit und Stabilität ähnlich 
wichtig wie die Modernität der Softwarearchitektur der zugrunde liegenden Lö- 
sung und der verwendeten Programmiersprachen. Auch wenn Software noch im 
Vordergrund der Entscheidung steht, werden auf Fünf- bis Zehnjahressicht nach 
Meinung des Verfassers aber die Inhalte der Service Levels von grösserer Bedeu- 
tung sein: bezogen wird nicht Software, sondern ein Service. 

Wie im Wertpapiergeschäft, so dominieren auch im ,Core Banking’ noch eine 
Vielzahl nationaler Regelungen die Reportinganforderangen einer solchen Lö- 
sung. Gerade für Spezialinstitute mit einem klar definierten, aber auch einge- 
schränkten Produktportfolio, erscheint der Schritt über die nationalen Grenzen hi- 
naus nicht utopisch. Denkbar ist der Betrieb der Lösung in Deutschland und die 
Bereitstellung von webbasierten Angeboten, z.B. mit Aktiv- oder Passivproduk- 
ten, über die deutschen Grenzen hinaus nach Frankreich, Spanien oder die Nieder- 
lande. An zentral platzierte Call Centers, die in verschiedenen Sprachen agieren 
und diese Lösungen unterstützen, hat sich der Markt - und seine Kunden - bereits 
gewöhnt. Funktional kann eine solche Lösung die in Bild 12-5 gezeigten Bestand- 
teile enthalten. CRM und Gesamtbanksteuerung werden in diesem Modell von 
Dritten geliefert und über Standardschnittstellen bedient. Alle anderen Bausteine 
lassen sich modular einrichten und beziehen. Verbunden mit einem Preismodell, 
das sich aus einer Pauschale für den Basisbetrieb und einer verbrauchsabhängigen 
Taxe bemisst, sind die Marktchancen eines solchen Ansatzes auch nach Meinung 
von Industrieanalysten wie z.B. Gärtner gut. 
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Bild 12-5: Beispielhafte Plattform einer Transaktionsbank 

Zusammenfassend wird die voranschreitende Konsolidierung nach Ansicht des 
Verfassers zu einer weiteren Spezialisierung der Banken führen. Die im Zeitpunkt 
der Drucklegung verschärfte Bankenkrise wird die Industrialisierung von Bank- 
prozessen und damit die Herausbildung von Transaktionsinstituten auf europä- 
ischer Ebene vorantreiben. Diese Entwicklung wird einerseits zu Kostensenkung 
und andererseits zu verbesserten Services mit höherer Reaktionsgeschwindigkeit 
und verbesserten Qualitätsstandards fuhren. Komplette Backoffice-Angebote von 
bankneutralen Service-Providern werden diese Entwicklung begleiten. 
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13.1 Transformation als Realität 

Sourcing in der Finanzindustrie bedeutet die Veränderung bekannter Wertschöp- 
fungsmodelle bei Banken. Die lange Zeit als Erfolgsmodell angeführte vertikal in- 
tegrierte Bank beschäftigt sich zunehmend mit Sourcing-Modellen bzw. der Ver- 
netzung mit externen Partnern. Ebenso wie die Rekordgewinne der letzten Jahre 
lange über den Veränderungsbedarf bestehender Strukturen hinweggetäuscht ha- 
ben, dürfte die Mitte 2007 aufgekommene Finanzkrise eher eine Beschleunigung 
der Anpassungen bei den Instituten wie auch bei den nationalen und internationa- 
len Finanzplätzen bewirken. Die Beurteilung der Risikoverteilung wird hierbei 
von vorrangiger Bedeutung sein. Dieses Buch liefert einen Beitrag zur Transfor- 
mation von Banken hin zu vernetzten Organisationen und umfasst drei Teile: 

1 . die Beschreibung der wesentlichen Treiber im Markt sowie der sich ändern- 
den Rahmenbedingungen einer Bank, 

2. ein methodisches Instrumentarium, das Banken bei ihrer strukturellen Trans- 
formation unterstützt sowie 

3. eine vertiefte Darstellung von Fallbeispielen für Banken und Dienstleisfer, die 
Out- und/oder Insourcing-Massnahmen realisiert haben. 

13. 1. 1 Vom Alleingang zur Vernetzung 

Im ersten Teil des Buches finden sich zusammenfassend Entwicklungen und 
Marktverändemngen, die einerseits eine Notwendigkeit zur Transformation be- 
gründen, andererseits aber strategische Chancen eröffnen. Letztere zu identifizie- 
ren, daraus Massnahmen abzuleiten und diese schliesslich umzusetzen, bedingt die 
Bereitschaft zum offenen Hinterfragen bestehender Strukturen. Steigende Anfor- 
demngen bezüglich Kosten, internationaler Konkurrenz, regulatorischer Anforde- 
rungen sowie anspruchsvolleren Kundenverhaltens und der Integration neuer 
Technologien sind dabei nur einige der Veränderungskräfte. Letztlich führen sie 
dazu, dass nicht einmal für grosse, international agierende Banken der Alleingang 
künftig eine nachhaltige Alternative darstellt. Sowohl im deutschen wie im 
Schweizer Markt finden sich bereits zahlreiche Beispiele dafür, dass Banken ver- 
sfärkf ihre Kemkompefenzen hinferfragen, identifizieren, schärfen und daraus 
auch Dienstleistungen für und mif anderen Banken erbringen. Die Folgen lassen 
sich in drei Bereichen zusammenfassen: 

• Spezialisierung. Eine zunehmende Spezialisierung zeigt nicht nur die zwi- 
schen 1995 und 2005 um etwa 50% gestiegene Anzahl der Beschäftigten im 
Bereich der sog. Spezialisierten Finanzdienstleister [Bretschger et al. 2007, 
12]. Beispiele finden sich seit Längerem für Vertriebs-, Transaktions- und 
Produkt-ZServicebanken und gelten als Zeichen der Industrialisierung im 
Bankenbereich, ln der Realität entsprechen die Beispiele selten dieser Ab- 
grenzung in Reinform, sodass sie nur einen ersten Ausgangspunkt für die stra- 
tegische Diskussion vermitteln können. Der zweite Teil des Buches konkreti- 
siert diese Initialbetrachtung anhand zahlreicher Sourcing-Modelle und hin- 
terlegt sie mit Beispielen aus der Praxis. Als weiteres Element der Spezialisie- 
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rung hat das zweite Kapitel die Entstehung von Märkten besehrieben, die 
Banken ebenso wie Nieht-Banken weitere Mögliehkeiten zur Positionierung 
am Markt eröffnen. Neben dem Beispiel des Hypothekarkreditmarktes seien 
hier die sog. , Multilateral Trading Faeilities’ wie Turquoise oder Chi-X ge- 
nannt, die Banken in Konkurrenz zu bestehenden Börsen zum Wertpapier- 
handel gegründet haben. 

• Vernetzung. Der aueh als ,Dekonstmktion der Wertsehöpfungskette’ bezeieh- 
neten Spezialisierung hat mit der Vernetzung eine ,(Re)Konstmktion der 
Wertsehöpfungskette’ gegenüberzustehen. Als Mindestvoraussetzung gilt, 
dass spezialisierte Leistungen im Netzwerk ebenso effizient und effektiv wie 
im Untemehmensverbund erbraeht werden. Im Idealfall ergibt sieh mit dem 
Zusammenwirken professioneller und eigenverantwortlieh agierender Organi- 
sationen aueh eine Verbesserung des Gesamtoptimums gegenüber dem Kun- 
den. Finanznetzwerke bezeiehnen konkrete Konfigurationen für die Koordina- 
tion von Leistungen einzelner Anbieter und erfordern neben dem Vorhanden- 
sein von Einzelleistungen aueh die übergreifende Abstimmung und Steuerung 
der Nutzung dieser Leistungen. Die Beispiele von DZ-Bank, B-Souree, SIX 
SIS und Credit Suisse zeigen individuelle Konfigurationen derartiger Netz- 
werke und unterstreiehen damit die bekannte Aussage, wonaeh der Wettbe- 
werb nieht mehr zwisehen einzelnen Organisationen, sondern vermehrt zwi- 
sehen Untemehmensnetzwerken stattfindet [Corsten/Gabriel 2004, 4]. 

• Wiederverwendung. Eine mit Spezialisierung und Vernetzung unmittelbar 
verbundene Entwieklung ist die Wiederverwendung von Leistungen in mehre- 
ren Netzwerkkonfigurationen. Als Beispiel sei der bekannte Onbne- 
Buehhändler Amazon genannt, der seit 2002 die Bestandteile seiner Kemleis- 
tung (Kataloge, Warenkorb, Distribution, Bezahlung, Speieher- und Verarbei- 
tungskapazität) als Einzelleistungen für andere Unternehmen anbietet und 
damit ein zusätzbehes Gesehäftssegment gesehaffen hat [Beeht 2005]. In ähn- 
beher Weise entwiekeln Banken Insoureing- Strategien und realisieren damit 
eine Wiederverwendung ihrer Leistungen, die neben verstärkten Skaleneffek- 
ten aueh eine Umsatzausweitung anstreben. 

13. 1.2 Referenzmodelle als Transformationsinstrumente 

Der zweite Teil des Buehes liefert ein Instrumentarium, das Banken bei ihren 
strukturellen Anpassungen und Neuausriehtungen einsetzen können. Im Mittel- 
punkt steht zunäehst die systematisehe Entkopplung von Massnahmen, damit sie 
einer direkten Gestaltung zugeführt und Vermisehungen von Zielen vermieden 
werden können. Beispiele sind: 

• Strategische Massnahmen, welehe die Kemkompetenzen der Bank und damit 
ihre Positionierung im Markt sowie letztlieh ihre Differenzierung im Wettbe- 
werb betreffen. Ein Beispiel ist die Ausweitung der Kemkompetenzen einer 
Bank im Zuge eines Insoureing-Angebotes. 

• Prozessorientierte Massnahmen, welehe auf der Reabsierang neuer - nieht 
zuletzt aueh dureh die IT ermögliehte - Abläufe berahen. Ein Beispiel ist die 
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Einführung der elektronischen Rechnungsstellung und -bezahlung (, Electro- 
nic Bill Presentment and Payment), die zur medienbmchfreien Verarbeitung 
von Zahlungen führt [Reichmayr/Alt 2004, 64ff]. 

• Systemorientierte Massnahmen, welche auf die Unterstützung (bank-) betrieb- 
licher Aufgaben durch Anwendungssysteme zielen. Sie reichen von der Ein- 
führung spezialisierter Systeme für das Portfolio- oder Risikomanagement hin 
zu Kembankensystemen für die gesamte Bank. 

Einer prozessorientierten Philosophie folgend, bilden die Kemabläufe einer 
Bank den Ausgangspunkt für die Diskussion von Bankstrategie und für die Ablei- 
tung einer Sourcing- Strategie und konkreter Sourcing-Modelle. Das Gestaltungs- 
modell zielt dabei auf den Entwurf abgestimmter Architekturmodelle auf mehre- 
ren Ebenen. Das vorgestellte Gesamtbankmodell ermöglicht die anbieter- und 
banktypunabhängige Formulierung von Bankprozessen und die systematische Ab- 
leitung von Sourcing-Modellen. Von bestimmten Unternehmen abstrahierende Re- 
ferenzmodelle sollen den Entscheidungsträgem einer Bank Grandlagen zum effi- 
zienteren Entwurf von Gestaltungsaltemativen und deren Diskussion mit internen 
und externen Partnern liefern. Mit der Transparenz bezüglich in der Vergangen- 
heit getroffener Sourcing-Entscheidungen soll sich nicht zuletzt die Beliebigkeit 
, strategischer Bauchentscheide’ sowie ,verborgener Absichten’ (s. Kap. 6.2.2) re- 
duzieren und der Erfolg von In- und Outsourcing-Massnahmen steigern lassen. 
Die im Buch dargestellten Referenzmodelle liefern Instrumentarien zur Gestaltung 
der Transformation, die sich in Spezialisierung, Vernetzung und Wiederverwen- 
dung niederschlägt: 

• Optionen zur Spezialisierung ergeben sich zunächst aus den klassischen Auf- 
gaben einer Bank, wie sie im Bankmodell enthalten sind. Innovationen in 
Produkten (z.B. neue Anlageprodukte), Abläufen (z.B. elektronische Rech- 
nungsstellung) oder Technologien (z.B. Beratung über computerintegrierte 
Telefonie) verändern das Bankmodell um Prozessvarianten oder sogar um 
neue Aufgaben, so dass hier nicht von einem stabilen Status Quo auszugehen 
ist. 

• Die Vernetzung mehrerer bilateraler Sourcing-Modelle zeigen Netzwerkmo- 
delle. Wie im vierten Kapitel beispielhaft am Wertpapierbereich gezeigt, er- 
laubt diese Betrachtung die Diskussion der eigenen Positionierung im Netz- 
werk und die Erarbeitung von Szenarios für die eigene Weiterentwicklung 
bzw. Neuausrichtung. Rollen im Netzwerk lassen sich auf Aufgabenbündel 
aus dem Bankmodell zurückführen, sodass mit einer wechselseitigen Betrach- 
tung von Bank- und Netzwerkmodell auch die Aufgaben neuer Rollen (z.B. 
von Marktplätzen wie in Kap. 2.1.2 ausgeführt) berücksichtigt sind. 

• Die Idee der Wiederverwendung greifen die serviceorientierten Netzwerk- 
architekturen im fünften Kapitel auf Services stellen eine fachliche Verbin- 
dung zu Applikationsfunktionalitäten her und unterstützen damit einerseits die 
Konkretisierung von Prozessinnovationen aus Bank- und Rollenmodell sowie 
andererseits die Implikationen neuer Informationstechnologien auf die Pro- 
zessgestaltung. Neben einer nach bankfachlichen Bereichen aufgeteilten Ser- 
vicelandkarte ist mit der Zusammenfassung einzelner Services zu geschäfts- 
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orientierten Clustern eine weitere Vordefinition zu einer fachlich konsisten- 
ten, einfachen Einordnung und einer umsetzungsorientierten Abgrenzung von 
Sourcing-Dienstleistungen gegeben. 

Die durch Spezialisierung, Vernetzung und Wiederverwendung transformierten 
Bankorganisationen haben sicherzustellen, dass sie die durch Intemationalisie- 
rung, Regulierung und neue Mitbewerber gestiegenen Anforderungen bezüglich 
Kosten, Zeit sowie Qualität im gleichen oder bevorzugt in höherem Masse erfül- 
len. Die Steuerung der Leistungsflüsse im Finanznetzwerk bildet damit die Vor- 
aussetzung einer effizienten Zusammenarbeit mehrerer Partner. Referenzmodelle 
zur Netzwerksteuerung sind bewusst breit gefasst und berücksichtigen strategische 
Aspekte ebenso wie Steuerungsaufgaben auf Prozess-, Service- und Applikations- 
ebene (s. Kap. 6.2). Die Referenzprozesse des Partnermanagements enthalten bei- 
spielsweise eine Vorgabe von Aufgaben, die von der Wahl geeigneter Beeinfius- 
sungs- bzw. Durchsetzungsmechanismen hin zu darauf abgestimmten Messgrös- 
sensystemen reichen. So ersetzen bei Sourcing-Massnahmen typischerweise ko- 
operationsbasierte Steuerungselemente die ehemalige hierarchische Leistungs- 
steuerung durch Weisungsbefugnisse, wie sie im Unternehmen möglich ist. Im 
Outsourcing-Fall behält das Unternehmen eine aus wenigen Mitarbeitern beste- 
hende ,Retained Organisation’ für Verhandlungen mit dem Dienstleister zur lau- 
fenden Kontrolle der Leistungserbringung und zum regelmässigen Austausch in 
dafür geschaffenen Gremien. Zur Beherrschung der Steuerung vernetzter und 
räumlich verteilter Organisationseinheiten kommen verstärkt entscheidungsunters- 
tützende Anwendungssysteme (, Business Intelligence’) zum Einsatz, die in Form 
von , Management Cockpits’ eine aggregierte Sicht auf die Einhaltung vereinbarter 
Metriken (, Service Levels’) erlauben. 

13. 1.3 Von der Gestaltung zur Bewertung 

Eine besondere Flerausforderung bei der Transformation bildet die Verbindung 
von Gestaltung und Bewertung. Während Referenzmodelle zur systematischen 
grafischen Darstellung von Bankbereichen, -prozessen und -Systemen bereits teil- 
weise existieren (s. Kap. 3.2.1), stellen der Modellentwurf und die Evaluation die- 
ser Modelle weitgehend getrennte Welten dar. In beiden Fällen ist infolge des 
multidimensionalen Charakters von Sourcing-Massnahmen eine erhebliche Kom- 
plexität von Gestaltung und Bewertung zu bewältigen. Das siebte Kapitel hat dazu 
ein Referenzmodell vorgestellt, das sich an Konstrukten des Gestaltungsmodells 
orientiert und qualitative mit quantitativen Bewertungsverfahren verbindet. Ziel ist 
eine möglichst ganzheitliche Erfassung der Einfiussfaktoren und damit eine weit- 
gehende Objektivierung von Sourcing-Entscheidungen. 

Die Ergänzung von Gestaltungs- und Bewertungsmodell sei am Beispiel der 
Auslagerung einer Wertpapierabwicklung erläutert. Die Entwicklung alternativer 
Sourcing-Modelle umfasst die Bestimmung der auszutauschenden Leistungen 
(z.B. das Flandling des Orderflusses, die Börsenanbindung oder die Durchführung 
von Kapitalhandlungen), die relevanten Netzwerkpartner (z.B. BackOffice, Appli- 
kationsbetrieb, Archivierung oder Generierung von Kundenoutput), die Service- 





274 



Fazit und Ausblick zur Bank 2015 



architektur mit der Ausgestaltung der Applikationslandschaft und mit den relevan- 
ten Schnittstellen (beispielsweise zwischen einem Abwicklungs- und Portfolioma- 
nagementsystem) sowie die Netzwerksteuerung mit den Rollen und Gremien für 
das Servicemanagement und den jeweiligen Vereinbarungen. Die Bewertung be- 
urteilt die ökonomische Sinnhaftigkeit der Umsetzung von Sourcing-Vorhaben. 
Metriken erlauben eine qualitative Beurteilung aus Sicht einzelner Unternehmen 
wie beispielsweise der Vertriebsbank bei der Auslagerung der Wertpapierabwick- 
lung oder des Abwicklers beim Insourcing. Für das Netzwerk anwendbare Metri- 
ken ermöglichen eine qualitative Beurteilung der Netzwerkpartner und führen zu 
einer umfassenden Nutzwertanalyse. Die quantitative Analyse von Sourcing- 
Szenarien erfordert die flexible Abbildung von Leistungen wie die Durchführung 
von Kapitalmassnahmen oder die Erstellung des Kundenoutputs. Gerade bei der 
Ermittlung eines bevorzugten Szenarios gegenüber der Eigenfertigung sind zusätz- 
lich Transaktionskosten zu berücksichtigen, die nicht nur als Einkaufkosten, son- 
dern auch als Kosten der ,Retained Organization’ anfallen. 

Mit seinem entscheidungsunterstützenden Charakter bildet das Bewertungsmo- 
dell ebenso wie die erwähnten Prozesse zur Netzwerksteuerung einen geeigneten 
Anwendungsbereich von ,Business-Intelligence’-Systemen. Mittels Aggregation 
qualitativer und quantitativer Modelldaten entsteht die Basis für kennzahlbasierte 
Aussagen. Das über die Gestaltungsaltemativen stabil gehaltene Bewertungsraster 
gewährleistet effiziente Vergleiche und die Visualisierung der Kenngrössen sowie 
die Simulation veränderter Annahmen im Sinne von Sensitivitätsanalysen, z.B. bei 
höheren Kosten oder veränderten Transaktionsvolumina. Eine weitere Entwick- 
lungsrichtung hin zu einer stärkeren Integration von Gestaltung und Bewertung ist 
das Einbetten qualitativer und quantitativer Messkriterien in Modellierungswerk- 
zeuge. Diese könnten nach der Bestimmung von Prioritäten und Mengengerüsten 
bereits bei der Modellierung erste Präferenzaussagen generieren. Ansatzpunkte 
bieten etablierte Prozessmodelliemngswerkzeuge wie ARIS, Casewise und 
TopEase oder auch Werkzeuge zur Netzwerkmodelliemng wie etwa e^value und 
ORion-PI Value Network Optimization. 



1 3.2 Auf dem Weg zur ,Bank 201 5‘ 

Die Transformation bestehender Banken zur vernetzten Organisation zeichnet sich 
bereits heute auf dem Markt ab. Dies haben die Fallbeispiele im dritten Teil des 
Buches illustriert. Teilweise selbst aus Banken hervorgegangene Dienstleister oder 
Organisationseinheiten von Banken liefern anderen Banken Leistungen, die sie bei 
der Realisierung von Intemationalisierungsstrategien (s. Kap. 8), bei der Nutzung 
von Leistungen aus dem Interbankenbereich (s. Kap. 9 und 10) oder bei der um- 
fassenden Auslagerung des BackOffice (s. Kap. 8 und 11) unterstützen. In allen 
vier Fällen agieren die Anbieter als Schnittstelle zu weiteren Dienstleistem, z.B. 
Korrespondenzbanken, Abwicklungsinstituten oder Börsenplätzen. Die zentrale 
Verantwortung und Kontrolle des betreffenden ,Providemetzwerks’ gilt als geeig- 
net, um der wachsenden Komplexität im Markt zu begegnen. Wie auch den in Ka- 
pitel 12 formulierten Entwicklungslinien für Europa zu entnehmen ist, wird die 
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Veränderungsdynamik im Bankenbereieh in den näehsten Jahren anhalten. Zu- 
nehmende Intemationalisierung, Regulierung, Spezialisierung, Risikoaffinität und 
teehnologisehe Innovationen führen gemeinsam mit dem steigenden Kostenwett- 
bewerb dazu, dass sieh die Bank in seehs Jahren - also die ,Bank 2015’ - von den 
heutigen Instituten deutlieh unterseheidet. Worin jedoeh hegen die Untersehiede, 
und welehe Auswirkungen haben diese auf die Bank 2009? Darauf und auf damit 
verbundene Forschungsfragen gehen die abschliessenden Abschnitte dieses Bu- 
ches ein. 

13.2. 1 Dynamisches Umfeld als Konstante 

Die zweite Hälfte des Jahres 2008 hat einen sprunghaften Wandel der Banken- 
landschaft bewirkt. Beispiele sind das Verschwinden der Investmentbanken, die 
zahlreichen Übernahmen etablierter Institute (z.B. Merill Lynch, Washington Mu- 
tual, Dresdner Bank) oder die diskutierten Massnahmen zu einer stärkeren und 
internationaleren Kontrolle von Finanzströmen und -institutionen. Sie setzen die 
skizzierten Entwicklungen der Spezialisierung, Vernetzung sowie Wiederverwen- 
dung fort und lassen eine Beschleunigung bekannter Marktentwicklungen erwar- 
ten. Regulierung, pan-europäischer Wettbewerb und technologische Innovationen 
gelten als zentrale Treiber von Konsolidierung, Intemationalisierung, Konvergenz 
sowie der Dekonstruktion bestehender Marktstrukturen [Schildbach 2008, 3ffj. 
Beispiele sind: 

• Regulierung. Die Bank 2015 wird noch stärker vom sukzessive Realität wer- 
denden, einheitlichen europäischen Markt für Finanzdienstleistungen ausge- 
hen können. Massnahmen wie der , Financial Services Action Plan’ (FSAP) 
oder die , Single European Payment Area’ (SEPA) zeigen in diese Richtung. 
Auch die regulierenden Eingriffe von Staaten oder gar Staatengemeinschaften 
zur Sicherang des Weiterbestandes des Finanzmarktes beeinflussen den Ban- 
kenmarkt massgeblich. Kurzfristige Interventionen wie die umfassenden 
Massnahmen durch Nationalbanken zur Überbrückung der vorherrschenden 
Illiquidität im Interbankenmarkt oder die Vergabe grosszügiger Staatsgaran- 
tien zur Wiederherstellung des Vertrauens verunsicherter Sparer ersetzen neue 
regulatorische Massnahmen nicht. Diese umfassen beispielsweise neue Vor- 
gaben und Modelle zur Handhabung des Einlegerschutzes, zur Höhe der Ei- 
genkapitalhinterlegung von Banken oder zur Bemessung von Risiken. Gleich- 
zeitig gilt es hier ein angemessenes Mass an Regulierung zu finden, da 
,Compliance’-Kosten die CIR einer Bank belasten. Schätzungen gehen davon 
aus, dass alleine in Deutschland davon 3,1 Mrd. EUR jährlich anfallen 
[Schildbach 2008, 3ff]. Im gleichen Zug wie neue Vorschriften entstehen, ist 
aber auch punktuell mit der Aufweichung oder gar dem Wegfall bestehender 
Regulierungen (etwa dem Bankgeheimnis oder Staatsgarantien für Landes- 
und Kantonalbanken, s. Kap. 1.1.2) zu rechnen. 

• Pan-europäischer Wettbewerb. Über die europäische Integration hinaus sind 
zwei für die Bank 2015 relevante Marktentwicklungen zu nennen. Einerseits 
ist in den kommenden Jahren von einer höheren Bedeutung der ,Emerging 
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Markets’ wie etwa Osteuropa und China auszugehen. Hier gehen häufig ein 
Ausbau der Finanzinstitutionen, die Verfügbarkeit ausgebildeter Faehkräfte 
sowie eine zunehmende politisehe Stabilität mit dem Waehstum des Inland- 
produkts einher. Wiehtig ist dabei aueh der steigende Stellenwert des Islamie 
Banking, welehes bestrebt ist, mit neuen Meehanismen Renditen ohne Ver- 
zinsung zu erreiehen. Andererseits ist von einer verstärkten Integration der 
europäisehen und (US-)amerikanisehen Finanzmärkte auszugehen. Alleine 
dureh die Abstimmung der Wertpapiermärkte könnten Effizienzvorteile von 
über 48 Mrd. USD jährbeh entstehen und das Volumen gehandelter Wertpa- 
piere von 21 Bio. USD auf 31 Bio. USD anwaehsen lassen [Kern 2008, 8f]. 
Während das Entstehen gemeinsamer Aufsiehtsregelungen oder das Sehaffen 
eines gleiehbereehtigten Marktzugangs auf die Integration beider Finanz- 
märkte hindeuten, ist dennoeh nieht von einem Versehwinden nationaler 
Strukturen und Regelungen auszugehen. Vielmehr geht es um das Finden ei- 
ner angemessenen Balanee: „Even as exehanges eonsolidate and trading oe- 
eurs without regard to borders, seeurities regulation remains primarily a nati- 
onal funetion, and likely will remain the provinee of domestie regulators for 
the foreseeable future.“ [Kern 2008, 16]. 

• Technologische Innovation. Angesiehts der teehnologisehen Dynamik der 
vergangenen Jahre dürfte der Wandel hier die einzige Konstante darstellen. 
Wiehtige Entwieklungen zur Führung verteilter und elektroniseh integrierba- 
rer Leistungen entlang von Wertsehöpfungsprozessen, die vom Kunden hin 
zum Interbankenbereieh reiehen, setzen sieh in den näehsten seehs Jahren 
fort. Diese reiehen vom verstärkten Einbezug des Kunden mittels multibank- 
fähiger Sysfeme zur Nutzung von Bankdienstleistungen auf Basis von Open- 
souree-Lösungen und einem Heranreifen der unter ,Soeial Computing’ zu- 
sammengefassten ,Web 2.0’-Lösungen hin zu servieeorientierten Applikati- 
onsarehitekturen, welehe die flexible (Ent-) Koppelung von Aufgaben und 
Dienstleistungen vorsehen und damit die Neugestaltung von Wertsehöp- 
fungsnetzwerken zum Ziel haben. Das damit verbundene Anwaehsen der fi- 
xen IT-Investitionen von etwa 10% der Gesamtkosten einer Bank bis auf 30% 
[Sehildbaeh 2008, 7] dürfte aueh Banken und Anbietern von Softwarelösun- 
gen als Motivation zur verstärkten Kooperation im Bereieh von Standards 
dienen. 

Die Wirkungen von Regulierung, Intemationalisierung und teehnologiseher In- 
novation zeigen sieh in versehiedenen Beispielen. Zunäehst reflektiert die sinken- 
de Anzahl an Banken in Europa die Konsolidierung in der Branehe. So hat zwi- 
sehen 1997 und 2006 die Anzahl der Kreditinstitute der EU-15-Länder um 27% 
von 9'624 auf 6'926 abgenommen, und die Aktiva der Banken haben im gleiehen 
Zeitraum um 12,2% zugenommen [Sehildbaeh 2008, 9]. Grosse Banken sind 
sehneller gewaehsen als kleinere und realisieren damit wiehtige Grössen- bzw. 
Skaleneffekte. Die Intemationalisierung illustrieren die zahlreiehen bereits in Ka- 
pitel 1.1.2 erwähnten grenzübersehreitenden Fusionen wie aueh internationale Ex- 
pansionsstrategien (z.B. Kap. 8). So eröffnen Sehweizer Banken wie Sarasin, 
Vontobel oder die St.Galler Kantonalbank Niederlassungen in Deutsehland, eben- 
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so wie deutsche Banken, etwa die DZ Bank oder die Union Investment, Tochter- 
gesellschaften in der Schweiz gründen. Darüber hinaus sind Banken wie die liech- 
tensteinische VP Bank in Schwellenländem wie Singapur oder Dubai mit eigenen 
Filialen tätig, während ,im Gegenzug’ ausländische Banken wie etwa die National 
Bank of Abu Dhabi auch in der Schweiz präsent sind und das dort das seit langem 
wichtige Auslandbankensegment stärken. Aufgrund der Vernetzung in der Wert- 
schöpfungskette betrifft die Intemationalisierung nicht nur die Bankinstitute 
selbst, sondern auch die Anbieter von Applikationen und Outsourcing- 
Dienstleistungen. Die Strategien der Schweizer Hersteller von Kembankenappli- 
kationen wie Avaloq oder Finnova seien an dieser Stelle exemplarisch genannt. 
Letzlich zeigt die Verbreitung von ,Nicht-Banken’ (z.B. Telekommunikations- 
und Handelsunternehmen) als Anbieter klassischer Bankendienstleistungen (z.B. 
die Abwicklung von Zahlungen über die Rechnung des Mobiltelefons) die Dyna- 
mik des künftigen Marktumfeldes [Hedley et al. 2005, 5]. Kreditkarten von De- 
tailhandelsspezialisten wie Coop oder Migros und das kostenfreie Girokonto von 
Lidl seien hier ebenso erwähnt wie unabhängig von Banken erbrachte Bankdienst- 
leistungen wie das , Private Lending‘ oder bankunabhängiger Devisenhandel, wie 
er beispielsweise unter www.wechselstube.ch angeboten wird. 

Zusammengefasst eröffnen sich für die ,Bank 2015’ im zunehmend ausdiffe- 
renzierten Markt zahlreiche Positionierungsoptionen, welche die im Buch disku- 
tierten Sourcing-Modelle aufzeigen. Beispiele sind betreuende Institutionen wie 
Vertriebsbanken oder Vermögensverwalter, Abwicklungsdienstleister, Anbieter 
von Clearing- und Settlementdienstleistungen im Interbankenbereich. Ebenso viel- 
fältig sind die Positionierungsmöglichkeiten von Providern wie Datenlieferanten, 
Rechenzentren, Applikationsentwicklem oder Ratingagenturen. Studien gehen da- 
von aus, dass die ,Bank 2015’ mit einem deutlich geschärften Profil im Markt auf- 
tritt und undifferenziert mehrere Kundensegmente mit vielen Produkten bedienen- 
de Institute an Stellenwert einbüssen (, Middle Squeeze’) [Hedley et al. 2005, 5]. 
Perspektiven ergeben sich durch stärker fokussierte Produktangebote bezogen auf 
Kundengruppen und lokale Bedürfnisse verbunden mit hoher (interner und exter- 
ner) Prozesskompetenz. 

13.2.2 Veränderungen des , Kunden 2015’ 

Aus den Marktentwicklungen leitet sich unmittelbar ab, dass die Kenntnis von 
Kundenbedürfnissen auch für die ,Bank 2015’ von höchster Bedeutung bleibt. 
Grundsätzlich ist davon auszugehen, dass sich das Kundenverhalten mit den In- 
formationsmöglichkeiten, der internationalen Kundenbasis, der breiten Demogra- 
phie von wohlhabenden technologieaffinen hin zu immer älteren Kunden und der 
angesichts der Produktekomplexität sowie der abnehmenden Banktreue in den 
kommenden Jahren ausdifferenziert. Beispielsweise beschreiben [Cox et al. 2008, 
2ff] ein Segment mit ,Gen Y Consumers’, das eine ca. 75 Mio. US-Einwohner 
umfassende Kundengruppe bezeichnet, die zwischen 1982 und 1995 geboren und 
mit Massenmedien wie MTV sowie elektronischen Medien wie dem Internet auf- 
gewachsen ist. Als Kinder der ,Baby Boomer’ bilden sie bis zum Jahr 2015 die 
wichtigste Kundengruppe für Banken und besitzen bis dorthin ein geschätztes 
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jährliches Umsatzpotenzial von 2,45 Bio. USD. Ihr Verhalten charakterisiert die 
Studie als [Cox et al. 2008, 4]: 

• Unabhängig abhängig. Diese Kunden fuhren zwar eigene Recherchen durch 
bevor sie sich für ein Bankprodukt entscheiden, sind jedoch gleichzeitig in ih- 
rer Entscheidung viel stärker von ihrem (physischen oder virtuellen) sozialen 
Umfeld beeinflusst als von den Empfehlungen der Bank. 

• Pragmatisch motiviert. Das pragmatische Verhalten sorgt dafür, dass abhän- 
gig von Gebührenvorteilen, Öffnungszeiten, Lokalitäten oder Benutzerkom- 
fort, die Kunden pragmatisch zu einem Wechsel ihrer Bankbeziehung bereit 
sind. Gerade die Preissensibilität ist gegenüber der Markentreue höher aus- 
geprägt. 

• Technisch versiert. Aufgewachsen während der Phase des , Internet-Booms’ 
in den 1990er Jahren nutzen diese Kunden das Internet für ihre Bankgeschäf- 
fe, lesen regelmässig Blogs, nutzen elektronische Communities sowie Messa- 
ging-Dienste und begreifen ihr Mobiltelefon als Unterhaltungsgerät. 

• Sozial sensibel. ,Gen Y’-Kunden suchen in höherem Masse Sinn durch ge- 
meinnützige, ehrenamtliche und/oder sonstige soziale Aktivitäten. Sie bringen 
sich in physischen und virtuellen Gemeinschaften ein, wobei bei der Auswahl 
ihrer Bank auch deren sozio-politisches Engagement einfliesst. 

• Finanziell unerfahren. Obgleich sie einen breiteren Zugang zu Informationen 
über Finanzprodukten haben als alle vorangehenden Generationen, besteht 
gleichzeitig das grösste Unbehagen über komplexe Finanzinstrumente und 
-dienste. Von besonderem Interesse sind einfach verständliche Bankprodukte. 

Diese Entwicklungen zeigen bereits, dass auch in Zukunft nicht von einem ein- 
zigen (elektronischen) Kanal zum Kunden auszugehen ist. Die ,Bank 2015’ hat 
vielmehr mehrere aufeinander abgestimmte Kanäle zum Kunden bereitzustellen, 
ln der direkten Bank-/Kundeninteraktion sind dies der persönliche Kundenkon- 
takt, der einerseits eine Erlebnis- und Unterhaltungskomponente und andererseits 
eine inhaltliche Beratungskomponente besitzt. Erstere zielt auf neue Filialkonzep- 
te zur Bankfiliale der Zukunft (z.B. QUO der Deutschen Bank), die Kunden mit 
Restaurationsbereichen zum Verweilen und mit ,Shop in the Shop’ -Konzepten 
zum Kauf weiterer Produkte anregen. Mit der veränderten Emotionalität einher 
gehen zweitens innovative Ansätze zur Kundenberatung, z.B. kann der Bankmi- 
tarbeiter mittels eines ,Multi-touch’-Beratungstischs interaktiv mit dem Kunden 
die von ihm präferierten Bankprodukte zusammenstellen. Ebenso ist zu erwarten, 
dass im Kampf um Kunden die Anbieter von Bankdienstleistungen, sofern öko- 
nomisch vertretbar, vermehrt den Dialog beim Kunden vor Ort im persönlichen 
Gespräch suchen. Dies nicht nur im Bereich der vermögenden Kunden, sondern 
auch dediziert im Retailkundenbereich, wie es unter anderem Aussagen von Ver- 
tretern der PostFinance zu entnehmen ist und wie es Unternehmen wie AWD, 
DVAG oder MLP seit Jahren betreiben. 

ln der elektronischen Bank-/Kundeninteraktion zeigen Beispiele von Web 2.0 
auch ein Umdenken bei der Nutzung elektronischer Vertriebskanäle [Balinger 
2007], indem sie mit sozialen Netzwerken, Blogs oder Foren einen Austausch un- 
ter den Kunden ermöglichen. Push-Services versorgen den Kunden mit für ihn in- 
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dividuell zugeschnittenen Informationen. Als Herausforderung dürften sieh für 
Banken bis 2015 die Plattformen des ,Soeial Networking’ entwiekeln zu we leben 
Faeebook, Myspaee, Linkedin, Fliekr oder Xing zählen. Letztere besitzt bespiels- 
weise mit gegenwärtig 6,14 Mio. Nutzem eine grosse Verbreitung im Austauseh 
zwisehen Gesehäftsleuten [Haus 2008]. Analog zu den im vorangegangenen Ab- 
sehnitt erwähnten Nieht-Banken aus dem Handels-, Automobil- oder Telekommu- 
nikationsbereieh könnten diese Plattformen als Anbieter von Kreditkarten oder 
weiteren Bankdienstleistungen auftreten. Gemäss den im vorliegenden Bueh ge- 
sehilderten Soureing-Modellen wäre die Realisiemng mit einem ,Full- 
Outsoureing’ -Anbieter denkbar. 

Banken sollten daher sowohl ihre bestehenden Kundenbeziehungen als aueh ih- 
re Produktkenntnisse nutzen und Anreize zum Besueh von Filiale oder Webseite 
zu sehaffen. Dazu zählt aueh der Einsatz übergreifender Bonusprogramme Anrei- 
ze für Bündelprodukte wie es ebenfalls aus dem Handel oder dem Reisebereieh 
bekannt ist (z.B. Paybaek, Cumulus, Meilenprogramme). So vergibt Citibank ent- 
spreehende Punkte für Kundentreue abhängig von der Länge der Kundenbezie- 
hung und der Anzahl bezogener Produkte [Hedley et al. 2005, 4]. Insgesamt ist 
davon auszugehen, dass nieht nur die stärker in den Vordergrand gerüekten ,Gen 
Y’-Kunden die komparativen Vorteile eines Produktes in Form von Kostenvortei- 
len oder anderer differenzierender Merkmale kritiseher analysieren. Die in Bild 
13-1 gezeigte Entwieklung besehreibt in Form eines Übergangs von einer Glo- 
eken- zu einer Wellenkurve, dass sieh die Kunden immer stärker von leieht einzu- 
teilenden und segmentierbaren Individuen zu Kunden mit sehr differenziertem 
Verhalten entwiekeln. Dies hat zur Folge, dass immer mehr Bankbeziehungen ent- 
stehen. Der gleiehe Kunde wird Massenprodukte und hoehwertige Dienstleistun- 
gen von mehreren versehiedenen Finanzdienstleistera beziehen. Die Folge für 
Banken sind wiederum die Integration ihrer segment- oder produktspezifisehen 
Vertriebskanäle und der Aufbau einer Kultur der Kundeninteraktion. 



Glockenkurve 
- Gestern - 




Die Glockenkurve flacht ab... 
-Heute - 



(C 







Masse Individuum 

Produktspektrum 



...und wird zur Wellenkurve 
-Morgen - 




Bild 13-1: Veränderung des Kundenbedarfs und Auswirkungen auf das Produktspektrum 
einer Bank [Hedley et al. 2005, 3 ] 



13.2.3 Ausgestaltung der , Bank 2015’ 

Aus Sieht der einzelnen Banken haben die gesehilderten Marktentwieklungen so- 
wie die Veränderungen im Kundenverhalten unmittelbare Auswirkungen. Die 
Banken sind gefordert, mehrere geografisehe Repräsentanzen aufzubauen sowie 
den dortigen Regulatorien und individuellen Kundenbedürfnissen zu entspreehen. 
Analog industriellen Fertigungs- und Organisationsprinzipien sind Unternehmens- 
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Übergreifende Prozess- und Qualitätsmanagementstrukturen [Engstier et al. 2008] 
für die ,Bank 2015’ ebenso relevant wie der Aufbau von (Informations-)Infra- 
strukturen, welche plattformübergreifende standardisierte Services entlang bank- 
fachlichen Abläufen effizient realisieren. Die Herausforderungen zur Ausgestal- 
tung der ,Bank 2015’ lassen sich daher in drei Bereiche unterteilen (s. Bild 13-2): 

• Organisationsmodelle. Die Aufbau- und Ablauforganisation der ,Bank 2015’ 
und die Steuerung ihres Netzwerkes werden wettbewerbsdifferenzierende 
Merkmale. Insbesondere in den Schnittstellenorganisationen zum Netzwerk - 
der ,Retained Organisation’ bankseitig und der leistungserstellenden Einheit 
auf Anbieterseite - kommen diese Aspekte zusammen. Zur deren Ausgestal- 
tung sind Aufbau, Umfang, Aufgaben, Rollen, Personalprofile und Einfluss- 
möglichkeiten auf den Partner von Bedeutung. Während die Banken nach ei- 
ner effizienten Lösung für das Management und nach Kontrolle der externen 
Leistung streben [Hermes/Schwarz 2005, 153ff| ist den Leistungsanbietem 
eine Ausrichtung der ,Retained Organisation’ auf ihre leistungserbringende 
Organisation wichtig. Insgesamt sind die nachhaltige Erzielung von Bünde- 
lungseffekten, die Reduktion ineffizienter Abhängigkeiten von Partnern oder 
die Definition einer adäquaten Mitbestimmung im Netzwerk nur eine Aus- 
wahl von Anforderungen, die das zukünftige Organisationsmodell abdecken 
muss. Damit einhergehend werden netzwerkorientierte Ansätze der Organisa- 
tion zunehmen, und starre Konstrukte werden von flexiblen projektorientier- 
ten Strukturen abgelöst. 

• Infrastruktur. Angesichts zunehmender Vernetzung, Kanalvielfalt, Regulato- 
rien und wegen neuer Anbieter und neuen Marktplätzen sind gerade in Ver- 
bindung mit Kosten-ZErtragsdruck geeignete informationstechnologische In- 
frastrukturen notwendig. Dem Konzept einer serviceorientierten Architektur, 
welches einzelne fachliche Aufgaben unterstützt, die bankfachliche Modulari- 
sierung vorantreibt und definierte Schnittstellen zwischen einzelnen Modulen 
hat, wird künftig noch mehr Bedeutung zukommen. Unternehmen mit ge- 
wachsenen monolithischen Applikationsarchitekturen stehen wieder vermehrt 
vor der Entscheidung, ein Reengineering der bestehenden Applikationsland- 
schaft durchzuführen oder eine Kembankenapplikation einzuführen. Fragen 
des Einbezugs von Spezialthemen wie der Finanzplanung, dem Kampagnen- 
management oder dem Portfoliomanagement stellen die Integrationsthematik 
aus bankfachlicher Sicht wieder in den Vordergrund. Gemeinsam von der 
Bankenindustrie getragene Initiativen wie das in Kapitel 5.2.3 erwähnte 
, Banking Industry Architecture Network (BIAN) oder das CC Sourcing 
schaffen die Voraussetzung für eine (fachliche) Wiederverwendbarkeit von 
Services wie der Gebührenbewirtschaftung, Preissetzung, Produktentwick- 
lung und der Bewirtschaftung von Gattungsdaten im Netzwerk. 

• Standardisierung. Serviceorientierung bedarf fachlicher wie technischer Ab- 
grenzungen, die möglichst allgemein in der Bankenindustrie akzeptiert sind. 
Im Sinne eines ,Open-Architecture’-Gedankens ist es bereits heute üblich, 
dass eine Bank z.B. die erfolgreich am Markt positionierten Fondsprodukte 
von Konkurrenten aktiv anbietet (,Best Advice‘). Umgekehrt nutzt sie gezielt 
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die Konkurrenz durch freie Finanzberater, um eigene Finanzprodukte - 
durchaus im Wettbewerb zur eigenen Vertriebsorganisation - entweder als 
Marke (z.B. DWS) oder als , White Label’ in den Markt zu tragen. Allerdings 
geht die notwendige Standardisierung deutlich über die Produkte hin zu den 
zugrunde liegenden Erstellungs- und Unterstützungsprozessen hinaus und be- 
trifft zunehmend die gesamte Tiefe der Leistungserstellung. Dies gilt für 
kommoditisierte Finanzprodukte (z.B. Fonds) ebenso wie für die zu ihrer Ers- 
tellung notwendigen Prozesse (z.B. das Verwahrgeschäft), die beigeordneten 
allgemeinen Geschäftsprozesse (z.B. die Personalverwaltung) und schliesslich 
auch für die zugrunde liegende IT-Infrastruktur. Zur Realisierung von um- 
setzbaren Standards bankfachlicher Elemente können beispielsweise analog 
zur Industrie Konfiguratoren Bündeldienstleistungen aus einheitlich definier- 
ten Einzelprodukten flexibel zusammenzustellen. Damit steigen jedoch die 
Anforderungen an die prozessuale Abwicklung der Produkte, da diese mit ih- 
ren jeweiligen Spezialitäten beispielsweise regulatorischer Art Bestandteil ei- 
nes Dienstleistungsbündels sind. Kundenspeziftsche Veränderangen in Pro- 
dukt- und Dienstleistungsbündeln stellen eine ungleich höhere Anforderung 
an eine effiziente und möglichst standardisierte Abwicklung. 




Bild 13-2: Gestaltungsbereiche für die , Bank 2015’ 



13.3 Transformation zur ,Bank 2015’ 

Das Zusammenspiel von Organisationsmodell, Infrastruktur und Standardisierung 
ausgerichtet auf die künftige Kunden-Bankinteraktion, ist die Flerausforderung, 
mit der sich Banken und Anbieter (, Provider’) im Jahre 2015 konfrontiert sehen 
dürften. Die Transformation der bereits im In- und Outsourcing zunehmend erfah- 
renen Banken hin zur vernetzten Organisation selbst bedeutet eine weitere Heraus- 
forderung. Um finanzielle und kulturelle Überforderung zu vermeiden, sind hohe 
Steuerungskompetenzen im Veränderungsprozess notwendig. Der Paradigmen- 
wechsel vom produktorientierten, transaktionalen Bankgeschäft hin zu einem 
dienstleistungsorientierten, wie es heute fast ausschliesslich bei vermögenden 
Bankkunden bekannt ist, ist ein kultureller Wandel sowohl für die Bank als auch 
für die Zulieferer. Nicht zuletzt stellt dies umfangreiche Anfordemngen an künfti- 
ge Applikationslösungen. Exemplarisch lassen sich die anstehenden Anfordemn- 
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gen an Zulieferer im Netzwerk formulieren. Einige Beispiele seien hier herausge- 
griffen: 

• Transaktionsverarbeiter von Zahlungen und Wertpapieren fokussieren sich 
vermehrt auf das Profil ihrer Kemleistungen, wobei zur Erzielung von Ska- 
leneffekten dem möglichen Standardisiemngsgrad eine zentrale Bedeutung 
zukommt. Dieser ist gegenüber der Berücksichtigung von Individualwün- 
schen auch künftig abzuwägen, wie sie beispielsweise vermögende Kunden 
mit der Vorgabe einer gewünschten Korrespondenzbank oder der Forderung 
nach Abwicklung papiergebundener Aufträge äussem. 

• Applikationshersteller sehen sich mit Modularisierungsanforderungen sowie 
der umfassenden Abdeckung von Kundenanforderungen konfrontiert. Diese 
werden auf ein umfangreiches Partnemetzwerk zurückzugreifen und die mit 
der Modularisierung entstehende Komplexität durch übergreifende Konzepte 
zu steuern haben. Auch das kundengerechte Releasemanagement unter Be- 
rücksichtigung der Grundsätze der Standardsoftware ist mit weiteren Anfor- 
derungen konfrontiert. 

• Rechenzentrumsbetreiber werden angesichts des Kosten-ZErtragsdrucks im 
volumengetriebenen Commodity-Bereich ihre Leistungen auch branchen- 
übergreifend anbieten. Gleichzeitig sind branchenspezifische Anforderungen 
kompetent abzudecken, sobald die Betreuung bankfachlicher Applikationen 
betroffen ist. 

Die Transformation der Bankenindustrie bedeutet, dass alle Beteiligte - ob nun 
Vermögensverwalter, Spezialanbieter von Dienstleistungen wie der Digitalisie- 
rung oder Authentifizierung, Clearinghäuser, Datenlieferanten oder Börsenplätze 
- derartige Fragen zu adressieren haben. Wie in diesem Buch beschrieben, unter- 
stützen sie dabei Referenzmodelle, welche das Zusammenspiel von Organisati- 
onsmodell mit Aufbau- und Ablauforganisation sowie den Einsatz von Infrastruk- 
tur und Standards beispielhaft darstellen. Nachhaltige Transformation heisst aber 
auch, das Zusammenspiel dieser Gestaltungsfaktoren und -kräfte sowohl bank- 
fachlich als auch kulturell zu beherrschen. In den Jahren 2008 bis 2010 erarbeitet 
das Kompetenzzentrum ,Sourcing in der Finanzindustrie ‘ dafür Antworten, die 
sich an V ertreter der ganzen Bankenindustrie richten. 
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Anhang A: Übersicht zu Bankmodellen 




BildA-l: Modell der .Bank 2001 ’ [Wickel 1995, 202] 



INSTITUTION The Client Experience INDIVIDUAL 
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The Street & External Providers 



BildA-2: Bankmodell von [Dang/Lau 2006, 18] 
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BildA-3: Building Block Modell von HVB [Bartmann et al. 2005, 104] 
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BildA-4: Leistungsmodell von UBS , Bank for Banks’ [UBS 2004] 
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Bild A-5: SAP Banking Solution Map [SAP 2008] 






286 



Anhang 



Anhang B: Metamodell des CC Sourcing 

Das Metamodell des CC Soureing (s. Bild B-1) zeigt Ergebnisobjekte als Daten- 
modell im Zusammenhang. Metamodelle sind vereinfaehte Entity-Relationship- 
Modelle, die aus Komponenten (Knoten) und Beziehungen (Kanten) bestehen (s. 
[Gutzwiller 1994, 24], [Hess/Breeht 1996, 5]. Komponenten bilden die Gestal- 
tungsobjekte einer Methode, wie etwa Prozesse, kritisehe Erfolgsfaktoren, Organi- 
sationseinheiten oder Standorte. Beziehungen besehreiben die logisehen Verknüp- 
fungen zwisehen Komponenten, wie etwa die Allokation einer Organisationsein- 
heit an einen Standort. Pfeile symbolisieren die Leseriehtung [Hess/Breeht 1996, 
5]. Die Ordnung orientiert sieh an den Ebenen des BE (s. Kap. 3.1.1): 

• Strategie. Zentrales Element ist der Gesehäftspartner, weleher (Fremd)- 
Marktleistungen verwendet (Outsoureing) und (Eigen-)Marktleistungen unter 
Zuhilfenahme der (Fremd)-Marktleistungen erstellt. Das Element , Gesehäfts- 
partner’ lässt sieh in Unternehmen, Mitbewerber, Lieferanten (Servieeanbie- 
ter) sowie Kunden (Servieenutzer) differenzieren. Kunden umfassen sowohl 
juristisehe Personen (z.B. EVV, Kredit-Broker, institutioneile Kunden) als 
aueh natürliehe Personen. Das Untemehmensnetzwerk repräsentiert eine 
Menge von Gesehäftspartnem, wobei das Finanznetzwerk eine auf einem Re- 
ferenznetzwerk basierende Spezialisierung darstellt. Ein Steuemngsmodell 
mit mehreren Rollen dient dem Management des Finanznetzwerks. 

• Prozess. Der Gesehäftspartner beinhaltet einerseits die Ablauforganisation, 
welehe aus der Summe der Gesehäftsprozesse besteht, und andererseits die 
Aufbauorganisation, welehe sieh in Organisationseinheiten und (organisatori- 
sehe) Rollen verfeinern lässt. Die Gesehäftsprozesse instanziieren die in der 
Soureing-Methode besehriebenen Referenzprozesse (z.B. Zahlen, Anlegen, 
Finanzieren) ebenso wie die von den Steuerungsrollen übernommenen Steue- 
rungsprozesse. Die Summe der Referenzprozesse bildet das Referenzbank- 
modell. Gesehäftsprozesse bestehen aus Aufgaben, die sieh aus Aktivitäten 
zusammensetzen, und dureh einen Workflow automatisiert werden. Die 
Marktleistungen der Strategieebene konkretisieren mehrere Prozessleistungen 
anhand von ,Serviee Level Agreements’ (SLA). Jeder SLA besteht aus einer 
Leistungsbesehreibung und einem Preismodell. 

• Service. Servieeeluster sind grobgranulare faehliehe Serviees, kapseln eine 
oder mehrere Aktivitäten und werden dureh eine bestimmte organisatorisehe 
Rolle verantwortet. Darüber hinaus spezifizieren SLAs den Umfang und den 
Einsatz der Servieeeluster. Servieekataloge enthalten die Besehreibungen 
(Servieespezifikationen) für die Servieeeluster. Ein Servieeeluster kombiniert 
Prozess-, Regel- und Datenserviees. 

• System. Datenserviees beziehen sieh auf Gesehäftsobjekte und kapseln mehre- 
re Datenelemente. Applikationsfunktionen realisieren die faehliehen Serviees, 
die in Applikationen bzw. Applikationskomponenten gebündelt sind. 
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Bild B-1: Metamodell der Ergebnistypen des CC Sourcing 
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Anhang C: Referenzprozesse der Netzwerksteuerung 



Referenzprozess Servicemanagement 



Definition 



Das Servicemanagement stimmt die Services auf den Bedarf der Netzwerkpartner ab und 
steuert die Identifikation, Spezifikation, Vereinbarung, Implementierung, Lieferung, den 
Support und die Weiterentwicklung der Services unter den Aspekten der Marktorientie- 
rung, Serviceorientierung, Lebenszyklusorientierung und Prozessorientierung. 
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Service- 
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I 
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management 



Service- 
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Service- 

eliminierung 



Service- 
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Service- 
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Legende: 

Aufgabe/ 

Teilprozess 



Schnittstelle zur 
NWS-Prozesslandkarte 



Kritische 
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Kr. Erfolgsaktivität 
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Tabelle C-1: Servicemanagement der Netzwerksteuerung (1) 
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Rollen 


Architekturmanager 


Produktmanager 


Serviceverantwortlicher 


• Definition der Geschäfts-, 
Prozess und IS- 
Architektur und Ausrich- 
tung der Aufgaben auf 
diese 

• Ableitung von Vorgaben 
und Standards i.S. der 
Zielarchitekturen 

• Als Insourcer/Outsourcer: 
Zuständig für Architek- 
turkonformität der ange- 
botenen/ eingebundenen 
Services und deren 
Erbringung/Inanspruch- 
nahme 


• Zuständigkeit für ein Pro- 
dukt/eine Produktgruppe 

• Koordination der Invol- 
vierten bei der Produkt- 
entwicklung-und 
-Weiterentwicklung 

• Markt- und Konkurrenz- 
analyse 

• Als Insourcer: Bedarfsori- 
entierte Produktentwick- 
lung und 

-Weiterentwicklung 


• Vertretung und Verantwor- 
tung für den Service ge- 
genüber unterschiedlichen 
Anspruchsgruppen 

• Schnittstelle zwischen Pro- 
duktmanager und Service- 
manager 

• Als Insourcer/Outsourcer: 
Verantwortlich für die Ver- 
tragsabschlüsse/den exter- 
nen Bezug und die ver- 
tragsgemässe Service- 
erbringung/Service- 
inanspruchnahme 


Servicemanager 


Service Desk 


• Der Servicemanager ist zuständig für die 
Bereitstellung und für den 

Betrieb von Services. Ihm obliegt die 
Leitung der operationalen Aufgaben bei 
der Serviceerbringung und Inanspruch- 
nahme 

• Als Insourcer: Zuständig für die operati- 
ve Serviceerbringung und -bereitstellung 

• Als Outsourcer: Zuständig für die opera- 
tive Serviceinanspruchnahme 


• First Level Support und zentraler An- 
sprechpartner für Kunden, Netzwerkpart- 
ner und interne Mitarbeiter 

• Als Insourcer: Ansprechpartner für die 
Anspruchsgruppen des Outsourcers und 
die internen Belange des Insourcers 

• Als Outsourcer. Pendant des Service Desks 
auf Seite des Insourcers, zuständig für die 
interne Bündelung der Belange des Out- 
sourcers 


Führungsgrössen von Kernaufgahen (Auswahl) 


Service-Level-Management 


Servicemonitoring und -Controlling 


• Abdeckungsgrad der Services durch 
SLAs 

• Häufigkeit der Abstimmung der SLAs un- 
ter Partnern (Konsensfindung) 

• Anteil im SLA nicht enthaltener Abspra- 
chen zur operativen Umsetzung 

• Turnus der Überprüfung der SLAs auf 
Aktualität, Präzision, Vollständigkeit etc. 

• Verfügbarkeit aktueller SLAs für An- 
spruchsgruppen 


• Abdeckungsgrad kritischer Aufgaben 
durch adäquate Führungsgrössen 

• Turnus der Überprüfung von Zielwerten 
für Führungsgrössen gern. Business Plä- 
nen und SLAs etc. 

• Turnus der Messung von Ist-Werten für 
identifizierte Führungsgrössen 

• Ausmass der jeweiligen Zielabweichun- 
gen und Anteil der Abdeckung durch ab- 
geleitete Massnahmen 



Tabelle C-1: Servicemanagement der Netzwerksteuerung (2) 
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Serviceerbringung und -bereitstellung 


Serviceinanspruchnahme 


• Durchgängigkeit (STP-Rate etc.) 

• Automatisierungsgrad 

• Fehlerquote 

• Nachbearbeitungsquote 

• Anteil überschrittener Fristen (Durchlauf, 
Antwort etc.) 


• Durchgängigkeit (STP-Rate etc.) 

• Automatisierungsgrad 

• Fehlerquote 

• Anteil überschrittener Fristen (Liegezei- 
ten etc.) 


Kapazitätsmanagement 


Verfügbarkeitsmanagement 


• Auslastungsgrad der Ressourcen 

• Volatilität der Servicemengen und An- 
spruchsgruppen 

• Durchschnittliche Kosten für Überkapazi- 
täten, Kapazitätsanpassungen etc. 

• Anteil überschrittener Fristen (Kapazi- 
tätsanpassungen) 


• Verfügbarkeit der relevanten Services je 
Anspruchsgruppe in Prozent 

• Fläufigkeit ungeplanter Verfügbarkeitslü- 
cken 

• Anteil überschrittener Fristen (Unterbre- 
chungen für Wartung, Anpassung etc.) 

• Durchschnittliche Kosten für unzurei- 
chende Verfügbarkeit, Verfügbarkeitsan- 
passungen etc. 


Service Continuity Management 


Problem- und Ausnahmemanagement 


• Abdeckungsgrad der Services mittels Er- 
satz- bzw. Wiederanlaufmassnahmen 

• Turnus der Überprüfung des Continuity 
Plans auf Aktualität, Präzision, Vollstän- 
digkeit etc. 

• Quote nicht getesteter und Fehlerquote 
getesteter Ersatz- bzw. Wiederanlauf- 
massnahmen 

• Anteil überschrittener Fristen (Ersatz, 
Wiederanlauf etc.) 


• Fläufigkeit von Problemen und Ausnah- 
men 

• Abdeckungsgrad von Problemen und 
Ausnahmen durch Regelungen 

• Durchschnittliche Kosten für Problemlö- 
sungen und Behebungen von Ausnahme- 
fällen 

• Behebungsrate je nach First-, Second- 
und Third-Level-Support 

• Anteil überschrittener Fristen (Antwort- 
zeiten, Lösungszeiten) 



Tabelle C-1: Servicemanagement der Netzwerksteuerung (3) 
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Verdichtung der Führungsgrössen 
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Führungsgrössen (KPls) 


K 



Besonderheiten 


Sichten des Servicemanage- 
ments 


Die Sichtweisen eines Insourcers (vertriebsorientiert) und 
eines Outsourcers (einkaufsorientiert) resultieren in Auf- 
gaben und Anforderungen an das Servicemanagement. 



Tabelle C-1: Servicemanagement der Netzwerksteuerung (4) 
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Referenzprozess Partnermanagement 
Definition 

Steuerung von Identifikation, Sondierung, Spezifikation, Vereinbarung, Leistungsaus- 
tausch, Beziehungsmanagement, Führung, Support sowie Weiterentwicklung von Partner- 
schaften, um langfristige und gegenseitig mehrwertorientierte Beziehungen im Netzwerk 
sicherzustellen. 
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Problem- und 
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Legende: 

Aufgabe/ 

Teilprozess 



Schnittstelle zur Kritische 

NWS-Prozesslandkarte Erfolgsaktivität 



Kr. Erfoigsaktivität 
& Schnittstelle 



Rollen 



Geschäftsleitung 


Architekturmanager 


Verantwortlicher 

Partnermanagement 


• Auswahl und Ansprache 
der Partneruntemehmen 
auf GL-Ebene 

• Abschluss und Unterstüt- 
zung der Partnerschaften 
auf GL-Ebene 


• Definition der Geschäfts-, 
Prozess- und IS-Architek- 
tur und Ausrichtung der 
Partneraufgaben darauf 

• Ableitung von Vorgaben 
und Standards i.S. der 
Zielarchitekturen 


• Vertretung und Verantwor- 
tung der Partnerschaften 
des Unternehmens 

• Schnittstelle zwischen in- 
ternen Anspruchsgruppen 
(GL und Account/ 
Communitymanager) und 
externen Vertretern der 
Partner 
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Account Manager 


Community Manager 


Servicemanager 


• Zentraler Ansprechpartner 
eines dedizierten Partner- 
unternehmens 

• Betreuung ausgewählter 
Partnerschaften und Part- 
ner gemäss Betreuungs- 
konzept 

• Mitwirkung bei Partner- 
schaftsentwicklung 


• Zentraler Ansprechpartner 
einer Community 

• Betreuung der Partner in- 
nerhalb der Community 
gemäss Betreuungskon- 
zept 

• Mitwirkung bei der 
Community entwicklung 


• Operative Zusammenarbeit 
mit Partner zur gegenseiti- 
gen 

Serviceerbringung, 
-bereitstellung und 
-inanspruchnahme 

• Zuständig für Bereitstel- 
lung und Betrieb von Ser- 
vices 


Gremien 


Partnermanagement-Gremium 


Partnerschafts-Gremium 


Vertreter: 

- Geschäftsleitung 

- Verantwortlicher Partnermanager 

- Bei Bedarf Account/Community Ma- 
nager 

• Interne Ausgestaltung des Partnermana- 
gements und des gesamten Partnemetz- 
werks je Partner 


Vertreter: 

- Geschäftsleitungen 

- Account Manager 

• Gremium zweier Partner zur Ausgestal- 
tung und Entwicklung der Partnerschaft 

• Zuständig für Kontrolle und Eskalation 


Operatives Gremium 


N etzwerk-Gremiu m 


Vertreter: 

- Serviceverantwortliche 

- Servicemanager 

• Gremium zweier oder mehrerer Partner 
zur Ausgestaltung der Servicelieferung 

• Zuständig für Kontrolle und Eskalation 


Vertreter: 

- Community Manager 

- Community Mitglieder 

• Übergreifendes Gremium zur Ausgestal- 
tung und Entwicklung der Community 

• Zuständig für Kontrolle und Eskalation 


Führungsgrössen von Kernaufgaben (Auswahl) 


Ausrichten an Partnerschnittstelle 


Anreizsystem 


• Reichweite (Anzahl Mitarbeitende) 

• Nachhaltigkeit (Zeitraum) 

• Erfolgsquote 

• Abdeckungsgrad der Massnahmen zur 
Ausrichtung an der Partnerschnittstelle 


• Reichweite (Anzahl Mitarbeitende) der 
Anreize 

• Anzahl und Einsatzintensität der Anreize 

• Abdeckungsgrad der potenziellen Kon- 
fliktherde durch entsprechende Anreize 

• Erfolgsquote für Anreize 
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Partnerselektion 


Problem- und Ausnahmemanagement 


• Anteil der Partnerselektionen durch neut- 
rale und fundierte Methodik 

• Ausmass der Beteiligung von Vertretern 
der wesentlichen Anspruchsgruppen bei 
der Partnerbewertung zur Sicherstellung 
der Interessenvertretung und Neutralität 

• Abdeckungsgrad der Treiber und Oberkri- 
terien des Bewertungsmodells des CC 
Sourcing bei fokussierter Auswahl der 
Bewertungskriterien 

• Abdeckungsgrad der Bewertungskriterien 
durch Researchergebnisse als Grundlage 
für fundierte Bewertung 


• Häufigkeit von Problemen und Ausnah- 
men 

• Abdeckungsgrad von Problemen und 
Ausnahmen durch Regelungen 

• Durchschnittliche Kosten für Problemlö- 
sungen und Behebungen von Ausnahme- 
fällen 

• Behebungsrate je nach First-, Second- 
und Third-Level-Support 

• Anteil überschrittener Fristen (Antwort- 
zeiten, Lösungszeiten) 


Partnerschaftsbetreuung 


Konfliktmanagement 


• Häufigkeit/Turnus der Betreuungsaktivi- 
täten für Partner bzw. Community- 
Vertreter 

• Einhaltungsgrad des konzipierten Betreu- 
ungsumfangs und der -intensität der Part- 
nerschaften 

• Einhaltungsgrad des konzipierten Betreu- 
ungsumfangs und der -intensität der 
Community 

• Ergebnisse von Zufriedenheitsumfragen 


• Häufigkeit von Konfliktfällen 

• Abdeckungsgrad von Konfliktfällen durch 
Regelungen 

• Durchschnittlicher Aufwand zur Lösung 
eines Konfliktfalls 

• Durchschnittliche Eskalationsstufen zur 
Konfliktlösung 


Partnerschaftsführung 


Partnermonitoring und Controlling 


• Kongruenzgrad der gemeinsam vereinbar- 
ten unternehmensübergreifenden Ziele für 
Partnerschaft 

• Verteilungsverhältnis der Mehrwerte für 
Partner zur Gewährleistung des Gegensei- 
tigkeitsprinzips (z.B. Umsatz mit Kunden, 
Gegengeschäfte, Rol, etc.) 

• Umfang und Gleichverteilung des gegen- 
seitigen Engagements zur Aufrechterhal- 
tung und Optimierung der Partnerschaft 
(Bedeutung/' Leben‘ der Partnerschaft) 


• Abdeckungsgrad kritischer Aufga- 
ben/Teilprozesse durch adäquate Füh- 
rungsgrössen und Reports 

• Abdeckungsgrad der Partnerschaften 
durch Vertragsvereinbarungen 

• Häufigkeit/Tumus der Abstimmung der 
Motivation, Zielsetzungen unter Partnern 
(Konsensfindung) 

• Länge und Frequenz der Monitoring- 
Intervalle 
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Verdichtung der Führungsgrössen 



Netzwerksteuerung 



Partnermanagement 



Partnerschaftsanbahnung 




Partnerschafts- 


und -entwicklung 




betrieb 









Ausrichten an 








Partner- 


Problem- und 


Selektion 


System 


Schnittstelle 


betreuung 


management 


führung 


Monitoring 
& -Controlling 


Ausnahme- 

management 




Besonderheiten 



Motivationen für eine Partnerschaft: 

• Economies of Scale, Scope and Skill 

• Zugang zu Fähigkeiten und Fachkenntnis- 
sen 

• Verringerung der Risiken und Kosten 

• Einflussnahme auf den Wettbewerb 

• Umgehung von regionalen Beschränkun- 
gen 

• Komplementärer Austausch (z.B. Techno- 
logie) 

• Gewinn von Zeitvorteilen 

• Erreichen einer kritischen Masse 

• Regulatorische Neuerungen 



Prinzipien einer Partnerschaft: 

• Gerechtigkeit 

• Transparenz 

• Gemeinsamer Nutzen 
(Win-Win-Situation) 

• Vertrauen 

• Offenheit 

• Qualität 



Ziel einer Partnerschaft: Herstellen einer langfristigen und in der Regel vertraglich ge- 
regelten Beziehung zwischen Netzwerkpartnern zur gemeinschaftlichen Erfüllung von 
Aufgaben zum gegenseitigen Mehrwert. 



Ausprägungen von Partnerschaften - nach 
Position in der Wertschöpfungskette 



• Horizontale Partnerschaften 

• Vertikale Partnerschaften 

• Diagonale Partnerschaften 



Ausprägungen von Partnerschaften - nach 
Integrationsform 



s. Kap. 6.2.2 
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Referenzprozess Risikomanagement 
Definition 



Steuerung von Risikoidentifikation, -analyse, -bewertung, der Planung und Vorbereitung 
von Massnahmen, des Monitorings und Controllings, der Risikosteuerung und -bewälti- 
gung sowie des Kontrollsystems und der Weiterentwicklung des Risikomanagements, um 
durch einen strukturierten, planvollen und zielorientierten Umgang mit negativen Ent- 
wicklungen - auch über Unternehmensgrenzen hinweg - das Erreichen der Unterneh- 
mensziele nicht zu gefährden. 



Referenzprozess 




MassJahmen 
identifizieren 
(inkl. Kdntrollen)| 



Massnahmen 
priorisieren und 

Massnahmen 
Pl‘ 



Risikomgmt. Risiko 

Konzipieren und Assessment 
planen durchführen 

(Prüfung (Ursache- 

Risikotrag- Wirkungs-Kette) 
fähig keit) 

Risiken zeitnah 
& systematisch 
identifizieren 



Risikotreiber 

identifizieren 



kategorisieren 



klassifiziaren & Risikoanalyse 
,und -bewertung 
durchführen 

Quantitative 
Risikoanalyse 
und -bewertung 
durchführen 

Wechselwirkungen! 
berücksichtigen 

Risikoportfolio 
erstellen 



Massnahmen 

vorbereiten, 

mplementierenj 

Massnahmen- 
tfortfolicj erstelleifi 

Massnahmen 

testen 



Partner- 
Monitoring und 
Controlling 

Service- 
Monitoring und 
Controiiing 

Transformations- 
Monitoring und 
Controlling 

Problem- & 
Ausnahmemgmt. 

Monitoring 
und Controlling 

Architekturmgmt. 
Monitoring und 
Controlling 

Risiko- 

Monitoring und 
Controlling 

Risikoportfolio 
aktualisieren 
.2 / neubewerten 

o 

CQ 



Risiko Ordnungsmässigkeitj 
akzeptieren, des Risikomgmt. 
selbst tragen überprüfen 

Risiko Einhaltung des 
abwälzen Risikomgmt. 

überprüfen 



Risiko 



Risiko 

vermeiden 

Problem- und 
Ausnahme- 
management 



Wirkungskraft des 
Risikomgmt. prüfen 

Dokumentation 

erstellen 

(Risiken, Verlauf, 
Ereignisse, 
Massnahmen, 
Verluste, 
Erfahrungen etc.) 



Risikomgmt. 

weiterentwickelnj 

Elemente 

Risikomgmt. 

I weiterentwickeln 
B. Massnahmen!, 
Indikatoren. 



Legende: 

Aufgabe/ 

Teilprozess 



Schnittstelle zur 
NWS-Prozesslandkarte 



Kritische 

Erfolgsaktivität 



Kr. Erfolgsaktivität 
& Schnittstelle 
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Rollen 


Geschäftsleitung 


Revision 


Verantwortlicher Risiko- 
management 


• Steuerung der Top- 
Risiken und bereichs- 
übergreifenden Risiken 

• Strategisch: Prüfung der 
Ordnungsmässigkeit und 
Wirkungskraft der einge- 
richteten Risikomanage- 
mentprozesse im Unter- 
nehmen 

• Freigabe besonderer 
Massnahmen 

• Gesamtverantwortung 


Überprüfung der 

• Ordnungsmässigkeit 

• Einhaltung 

• Wirkungskraft 

des Risikomanagementpro- 
zesses (gesetzlich vorge- 
schrieben) durch interne 
und ext. Revision: 

Intern: Prüfung der Grund- 
sätze EBK-RS 99/2 bzw. 
KWG21a/24a 
Extern: Muss bei Sourcing 
Gemeinsam: Joint Audits 


• Vertretung und Verantwor- 
tung des Risikomanage- 
ments 

• Schnittstelle zwischen in- 
ternen Anspruchsgruppen 
(z.B. GL, Risikomanager, 
Serviceverantwortlicher) 
und den (externen) Partnern 

• Interne Ausgestaltung des 
Ri sikomanagements 

• Freigabe besonderer Mass- 
nahmen 


Risikomanager 


Risikocontroller 


Servicemanager 


• Risikoabschätzung 

• Strukturierte Aufnahme 
und Meldung von Risiken 

• Verantwortlich für Erar- 
beitung von Massnahmen 
und die Erstellung von 
Massnahmenplänen 

• Verantwortlich für die Ri- 
sikosteuerung bei Abwäl- 
zung, Vermeidung 

• Risikomonitoring und 
Controlling 


• Monitoring und Control- 
ling der Risiken anhand 
definierter Parameter 

• Verteilung der Informati- 
onen des Risikocontrol- 
lings an Stakeholder (Ri- 
sikomanagement, Servi- 
cemanagement, GL etc.) 
im Unternehmen 

• Risikoreporting 


• Zuständig für die Bereit- 
stellung und den Betrieb 
des Services (s. auch SM) 

• Leitung der operativen 
Aufgaben (s. auch SM) 

• Risikoidentifikation, 
-abschätzung und -analyse 

• Melde- und Überwachungs- 
funktion 

• Implementierung von 
Massnahmen 

• Ggf. Einleitung von Ge- 
genmas snahmen 


Serviceverantwortlicher 


• Vertretung und Verantwortung des Services gegenüber Anspruchsgruppen 

• Implementierung der Instrumente Berichterstattung des Risikomanagements im Ge- 
schäftsbereich 

• Risikoidentifikation, -abschätzung und -analyse 

• Massnahmenplanung Melde- und Überwachungsfunktion 
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Gremien 


Risikomanagement 

Gremium 


Partnerschafts- 

Gremium 


Operatives 

Gremium 


Vertreter: 

- Geschäftsleitung 

- Evtl. Aufsichtsrat 

- Verantwortlicher Risi- 
komanagement 

- Serviceverantwortliche 

• Interdisziplinärer Infor- 
mationsaustausch 

• Diskussion Risikoreports 

• Aufsicht und Genehmi- 
gung des Risikomanage- 
mentkonzeptes 

• Kontroll- und Beratungs- 
funktion 

• Beauftragung ext. Revisi- 
on 


Vertreter: 

- Geschäftsleitungen 

- Verantwortliche Risi- 
komanagement 

- Serviceverantwortliche 

• Gremium zweier oder 
mehrerer Partner zur 
Ausgestaltung, Entwick- 
lung und Überwachung 
des Risikomanagements 

• Zuständig für Kontrolle 
und Eskalation 


Vertreter: 

- Risikomanager/int. Re- 
vision (nach Bedarf) 

- Servicemanager 

• Gremium zweier oder meh- 
rerer Partner zum Informa- 
tionsaustausch und Wis- 
senstransfer auf operativer 
Basis 

• Identifikation, Erstanalyse 
und Bewertung von Risiken 

• Zuständig für 
Kontrolle und Eskalation 


Führungsgrössen von Kernaufgaben (Auswahl) 


Risiken zeitnah und systematisch 
identifizieren 


Risikoanalyse und -bewertung 


• Anteil strukturiert identifizierter Risiken 

• Häufigkeit/Turnus für Identifikation von 
Risiken 

• Relevanz identifizierter Risiken 

• Anteil identifizierter Risiken je Kanal 

• Anteil identifizierter Risiken je An- 
spruchsgruppe 


• Anteil der Risikobewertungen durch fun- 
dierte Methodik und definierte Kriterien 

• Involvierungsgrad von Vertretern der we- 
sentlichen Anspruchsgruppen bei Risiko- 
analyse und -bewertung 

• Abdeckungsgrad der Kriterien und Be- 
wertungsergebnisse durch interne und ex- 
terne Prüfer 

• Quote rückwirkend falsch analysierter 
und bewerteter Risiken 


Massnahmen planen 


Massnahmen vorbereiten, 
implementieren 


• Abdeckungsgrad der identifizierten Risi- 
ken durch Massnahmen 

• Abdeckungsgrad der vier Risikosteue- 
rungsoptionen durch Massnahmen je 
identifiziertem Risiko 

• Nachhaltigkeit der Massnahmen 

• Erfolgsquote (Wirksamkeit) der Mass- 
nahmen 


• Quote nicht ausreichend vorbereiteter 
Massnahmen 

• Quote nicht ausreichend implementierter 
Massnahmen 

• Zufriedenheitsgrad mit implementierten 
Massnahmen 
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Risikomonitoring und Controlling 

• Abdeckungsgrad von Risiken durch Re- 
gelungen und Massnahmen 

• Durchschnittliche Kosten für Umgang mit 
Risiken im Verhältnis zu möglichen 
Schäden 



Verdichtung der Führungsgrössen 



Risiko akzeptieren, ahwälzen, 

vermindern und vermeiden 

• Anteil der 4 Risikosteuerungsoptionen im 
Verhältnis zu möglichen Schäden 

• Anteil der 4 Risikosteuerungsoptionen im 
Vergleich zum üblichen Branchendurch- 
schnitt 

• Anteil der 4 Risikosteuerungsoptionen im 
Vergleich Expertenempfehlungen (u.a. 
ext. Revision etc.) 

• Anteil der eingesetzten Massnahmen je 
Steuerungsoption (Akzeptieren, Abwäl- 
zen, Vermindern, Vermeiden) 




Besonderheiten 



Kategorisierung der Sourcing- 
Risiken 


S. Bild 6-9 aus Seite 148 


Risikoklassen 


S. Tabelle 6-3 aus Seite 148 


Erwartungswert eines Risikos 


(Wahrscheinlichkeit des Eintretens [%]) x 
(Erwartete Kosten durch Eintritt des Risikos ) 
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Referenzprozess Architekturmanagement 
Deflnition 

Planung, Entwicklung, Nutzung und Pflege der Netzwerk- und Untemehmensarchitektur. 
Es organisiert die zugehörigen Prozesse und Unterstützung, die Erhebung der Ist-Archi- 
tektur, die Modellierung der Ziel-Architektur und durch Massnahmen und Vorgaben die 
Umsetzung der Soll-Architektur sowie die Bereitstellung aller Architekturdokumente. Ziel 
des Architekturmanagements ist die Schaffung und Aufrechterhaltung einer geeigneten 
Untemehmensarchitektur zur wirtschaftlichen Erreichung strategischer Unternehmenszie- 
le. Es integriert kontinuierlich neue technische und fachliche Herausfordemngen und ge- 
währleistet die Lenkbarkeit des gesamten Informationssystems. 

Referenzprozess 
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Rollen 


Geschäftsleitung 


Architekturmanager 


• Gesamtverantwortung 

• Organisationseinheit Unternehmensarchi- 
tekturZ-entwicklung planen und entwi- 
ckeln 

• Ausprägung der GA definieren 

• Commitment gegenüber Architektur un- 
terstreichen 


• Etablierung eines Kommunikationswe- 
sens für Architekturbelange 

• Schnittstelle zur GL 

• Analyse der Auswirkungen (Chancen/Ri- 
siken) neuer Technologien und Ansätze 

• Identifikation neuer Handlungsfelder 

• Formulierung von Architekturprinzipien 

• Konsistenz und Durchgängigkeit der Ar- 
chitekturebenen sicherstellen 


Repository Admininistration 


Architekt 


• Dokumentation der Ist-, Soll- und Ziel- 
Architekturen 

• Dokumentation des Handlungsbedarfs, 
der Massnahmen und Vorgaben 

• Pflege und Publikation der Unterneh- 
mensarchitektur (UA)-Repositories und 
dessen Inhalten 


• Entwicklung und Pflege der Ziel- und 
Soll-Architektur seines Gebiets 

• Abnahme von Projekt-, Portfolio- und 
Programmarchitektur 

• Ableiten und Definieren von Massnah- 
men und Vorgaben 

• Messgrössen für UA-Prinzipien festlegen 
(Kennzahlen) 

• Life-Cycle-Management 


Gremien 


Architektur-Gremium 


N etzwer kar chitektur-G remiu m 


Vertreter: 

- Geschäftsleitung (Bedarf) 

- Architekturmanager 

- Architekt 

- Repository Admin 

• Abnahme von Projekt-, Portfolio- und 
Programmarchitekturen 

• Sicherstellung der Durchgängigkeit der 
Architekturen und des Architekturmana- 
gements 

• Abnahme Massnahmen, Vorgaben, Vor- 
gehen, Frameworks, Werkzeuge der Ar- 
chitektur 


Vertreter: 

- Architekten (Schnittstellen) 

- Architekturmanager 

• Gremium zweier oder mehrerer Partner; 
Zuständig für die übergreifende Planung 
und Steuerung von Architekturen 

• Verantwortlich für Inkraftsetzung, Über- 
prüfung der Einhaltung und Steuerung der 
Architekturvorgaben 
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Führungsgrössen von Kernaufgaben (Auswahl) 


Konsistenz und Durchgängigkeit der Ar- 
chitekturebenen sicherstellen 


Publikation jeglicher Inhalte des 
Architektur-Repositories 


• Häufigkeit/Turnus der Abstimmungen der 
Architekturebenen 

• Konsistenzgrad der Architekturebenen 

• Anteil der ebenenübergreifenden, gleich- 
verstandenen und interpretierten Anknüp- 
fungspunkte für das Architekturmanage- 
ment 

• Anteil der definierten Trigger, bei denen 
Anpassungen auf anderen Architektur- 
ebenen auszulösen sind 


• Aktualität des Architektur-Repositories 

• Umfang der definierten Architekturele- 
mente im Repository 

• Verständlichkeit und Zugriffsmöglichkei- 
ten der Elemente im Verzeichnis 

• Nutzungsintensität des Architektur- 
Repositories (Anzahl Zugriffe) 


Architekturprinzipien definieren 


Monitoring und Controlling der Projekte 
auf Architekturkonformität 


• Anteil der Architekturaufgaben, denen 
Architekturprinzipien zugrunde liegen 

• Anwendbarkeit und Verständlichkeit der 
Prinzipien 

• Präzision und Fokus der Prinzipien auf 
Architekturaspekte 


• Häufigkeit und Nachhaltigkeit von Ab- 
weichungen von Architekturvorgaben und 
-massnahmen in Projekten 

• Durchschnittlicher Zielerreichungsgrad 
der Vorgabeneinhaltung und Massnahmen 
in Projekten 

• Abdeckungsgrad der Massnahmen durch 
adäquate Führungsgrössen und Reports in 
Projekten 

• Dauer der Monitoringintervalle 


Management-Commitment sicherstellen 


Zyklische Aktualisierung 
(Ist-Architektur) 


• Umfang und Ausprägung des Commit- 
ments vom Management für das Architek- 
turmanagement bezogen auf 

- Geschäftsarchitektur 

- Prozessarchitektur 

- Servicearchitektur 

- IS-Architektur 

• Nutzungsintensität und Weiterentwick- 
lungsanspruch des Managements bezüg- 
lich Ergebnissen des Architekturmanage- 
ments 


• Abdeckungs- und Detaillierungsgrad der 
Ist-Architektur 

• Häufigkeit/Turnus der Aktualisierung der 
Ist-Architektur 

• Abdeckungsgrad von Aktualisierungen 
der Ist-Architektur in Projektvorhaben 
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Vorgaben definieren und 
abstimmen 


Ereignisorientierte und 
zyklische Aktualisierung 
(Ziel- Architektu r) 


Monitoring und Controlling 
Architekturmanagement 


• Anteil definierter und ab- 
gestimmter Vorgaben aus 
Architekturmanagement 

• Anteil kontinuierlich 
kommunizierter und 
nachvollziehbarer Vorga- 
ben im Umgang mit Ar- 
chitekturen 


• Abdeckungs- und Detail- 
lierungsgrad der Ziel- 
Architektur 

• Häufigkeit/Tumus der 
Aktualisierung der Ziel- 
Architektur 

• Abdeckungsgrad von Ak- 
tualisierungen Ziel- 
Architektur in Projektvor- 
haben 


• Häufigkeit und Nachhaltig- 
keit von Abweichungen 
von Vorgaben und Mass- 
nahmen beim Architektur- 
management 

• Durchschnittlicher Zieler- 
reichungsgrad der Vorga- 
beneinhaltung und Mass- 
nahmen 

• Abdeckungsgrad der Mass- 
nahmen durch adäquate 
Führungsgrössen und Re- 
ports 

• Länge der Monitoringinter- 
valle zur Identifikation von 
Abweichungen 



Verdichtung der Führungsgrössen 





Management- 




Zyklische 




Commitment 




Aktualisierung 




sicherstellen 


1 


IST-Architektur) 





Ereignisorientierte und 

pyklische Aktualisierung 

(ZIEL-Architektur) 




Vorgaben 
lefinieren und|\J 
abstimmen 



Konsistenz und Durch- 



ebenen sicherstellen 



l|i/lonitoring und Controlling 
Architektur- 
Management s 



Publikation jeglicher 
Inhalte des Architektur- 
Repositories 



Monitoring und 
■Kcbontrolling der Projektd 
^lAuf Arch. -Konformität 



Führungsgrössen (KPls) 



Besonderheiten 



Schematische Darstellung ei- 
ner Netzwerkarchitektur 



S. Bild 6- 11 auf Seite 151 



Tabelle C-4: Architekturmanagement der Netzwerksteuerung (4) 
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Anhang 



Referenzprozess Problem- und Ausnahmemanagement 
Definition 

Steuerung der Identifikation und Analyse von Ereignissen und der Planung von Massnah- 
men sowie des Änderungsmanagements zur Problembehebung. Als Ziele gelten die 
schnellstmögliche Wiederherstellung des Normalzustands (reaktiv) sowie die nachhaltige 
Minimierung (auch proaktiv) negativer Auswirkungen und deren Häufigkeit. 

Referenzprozess 




PiDblen- 

und 

AuBnahme- 
ngmtj. 
kor zipidren 



Prioblem- 

lundl 

Aufnahme- 



Ereignisse Ursachen 

entgegennehmen analysieren 



Massnahmen 
identifizieren und 
auswählen 



Ereignisse 

klassifizieren & , Mögliche Änderungs- 
kategorisieren Auswirkungen anforderungen 



Ereignisse Fehlerbeschreibung 
priorisieren erstellen 



a..-- Fehler 

Erstlosungs- ,, .... . 

, " klassifizieren & 

ansatz , ^ 

kategorisieren 

durchfuhren ® . ,, 

(Fina ) 



Probleme 
weiterleiten ^ 

Statusverfolgung 
des Problems 
durchführen 



^ Regelmässig 
Betroffene 
o informieren 
OQ 



Fehler 

neubewerten und 



Änderungs- 
anforderungen 
kategorisieren & 
priorisieren 

Auswirkungen 
und Ressourcen* 
einsatz 
analysieren 

Änderungs- 

anforderungen 

freigeben 

Lösungen 
bündeln und 
planen 



Dokumentation 

erstellen 

(Verlauf, Ursache , 
Lösung, Konf.- 
Datenbank, etc. | 
Ausnahme- 
mgmt. 

Monitoring unc 
Controlling 



Lösungen 
Umsetzen, testen 
und implementieren 

Lösung 
des Problems 
überprüfen 
(Ergebnissicherung) 



Verbesseaings- 

potenzialanalyse 

durchführen 

) 

Massnahmen 
zur Verbesserung 
. identifizieren 



Trend- und 
Korrelations- 
analyse 
durchführen 



Legende: 

Äufgabe/ 

Teilprozess 



Schnittstelle zur 
NWS-Prozesstandkaite 



Kritische 

Erfolgsaktivität 



Kr. Erfolgsaktivität 
& Schnittstelle 



Tabelle C-5: Problem- und Ausnahmemanagement der Netzwerksteuerung (1) 
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Rollen 


Geschäftsleitung 


Verantwortlicher 
Service Desk 


Verantwortlicher Problem- 
manager 


• Gesamtverantwortung des 
Problem- und Ausnah- 
memanagements 

• Steuerung der Top- und 
bereichsübergreifenden 
Probleme 

• Freigabe besonderer 
Massnahmen 


• Vertretung und organisa- 
torische Verantwortung 
des Service Desk Mana- 
gements 

• Schnittstelle zwischen in- 
ternen Anspruchsgruppen 
(z.B. GL, verantwortli- 
cher Problemmanager) 
und (externen) Partnern 

• Ressourcenplanung des 
Service Desks 

• Reporting, Erstellung von 
Managementberichten 


• Zuständig für die interne 
Ausgestaltung und kontinu- 
ierliche Verbesserung des 
Problem- und Ausnahme- 
managements 

• Implementierung von 
Massnahmen 

• Ressourcenplanung und Er- 
stellung von Management- 
berichten 

• Pflege der Problem- und 
F ehlerdatenbank 


Change Manager 


Revision 


• Verantwortlich für Änderungsanforde- 
rungs- und Lösungsmanagementprozess 

• Verantwortlich für Erarbeitung, Testing, 
Implementierung und Koordination der 
Änderungsanforderungen 

• Zuständig für die Freigabe der 
Änderungsanforderungen 

• Prüfüng Wirkungskraft und Ordnungs- 
mässigkeit der Änderungsanforderungen 

• Dokumentation/Reporting 


Überprüfüng der 

• Vollständigkeit, 

• Richtigkeit und 

• Wirkungskraft 

des Problem- und Ausnahmemanagements 
im Sinne eines Qualitätsmanagements, z.B. 
nach Six Sigma, operational Excellence etc.. 


Service Desk 


Servicemanager 


• Zentrale Kontaktstelle für Kunden, Netz- 
werkpartner und interne Mitarbeiter 

• Strukturierte Aufnahme, Ereignisabschät- 
zung, ggf Zuweisen des Problems 

• Verantwortlich für ein Ereignis über seine 
Lebensdauer 

• Zuständig für die schnelle und effiziente 
Bearbeitung von Ausnahmen (First Level 
Support) und Dokumentation 


• Identifikation von Ereignissen (Proble- 
men) 

• Durchführung der Ursachenanalyse und 
erkennen mögl. Auswirkungen 

• Informationsfunktion, Berichterstattung 
im Geschäftsbereich 

• Massnahmenplanung und -Implemen- 
tierung 

• Melde- und Üherwachungsfünktion 



Tabelle C-5: Problem- und Ausnahmemanagement der Netzwerksteuerung (2) 
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Gremien 


Problem- und Ausnahme- 
management 


Change Approval Board 


Operatives Gremium 


Vertreter: 

- Geschäftsleitung 

- Serviceverantwortliche 

- Verantwortlicher Prob- 
lemmanager 

- Change Manager 

• Gremium zur Ausgestal- 
tung und Entwicklung des 
Problem- und Ausnah- 
memanagements 

• Prüfung aller eingereich- 
ten und durchgeführten 
Änderungsanforderungen 

• Kontroll-, Beratungs-, und 
Eskalationsfunktion 


Vertreter: 

- Verantwortlicher Prob- 
lemmanager 

- Change Manager 

- Serviceverantwortliche 

• Gremium zweier oder 
mehrerer Partner 

• Approval von Änderungs- 
anforderungen 

• Ausgestaltung, Entwick- 
lung und Überwachung 
des Problem- und Aus- 
nahmemanagements 

• Kontroll- und Beratungs- 
funktion (insbesondere für 
das Änderungsmanage- 
ment) 


Vertreter: 

- Servicemanager 

- Evtl. Mitarbeiter der 
Service Desks (Ereig- 
nisverantwortlicher) 

• Gremium zweier oder meh- 
rerer Partner zum Informa- 
tionsaustausch und Wis- 
senstransfer auf operativer 
Basis 

• Zuständig für Kontrolle 
und Eskalation 


Führungsgrössen von Kernaufgaben (Auswahl) 


Ereignisse entgegennehmen 


Erstlösungsansatz durchführen 


• Verfügbarkeit des Service-Desks für die 
Entgegennahme von Ereignissen 

• Quote von Ereignissen, die unmittelbar 
beim Service-Desk gemeldet worden sind 

• Anteil präzise und umfassend dokumen- 
tierter Ereignisse 

• Anteil der identifizierten Ereignisse je 
Anspruchsgruppe (z.B. Partner) 


• Behebungsrate im Rahmen des First- 
Level bzw. weiterer Supportstufen 

• Abdeckungsgrad von Ereignissen durch 
Erstlösungsansatz mit Hilfe von Frequent- 
ly Asked Questions (FAQs), Expertensys- 
temen bzw. anderen Instrumenten 


Probleme weiterleiten 


Statusverfolgung des Problems 


• Anteil von Problemen, die an die richtige 
Organisationseinheit bzw. den weiteren 
Level-Support weitergeleitet worden sind 

• Einhaltungsgrad der definierten Pfade für 
Problemweiterleitungen 

• Anteil präzise und umfassend dokumen- 
tierter Probleme 


• Häufigkeit/Turnus der Statusverfolgung 
von Problemen 

• Einhaltungsgrad der definierten Aufgaben 
zur Statusverfolgung des Problems 



Tabelle C-5: Problem- und Ausnahmemanagement der Netzwerksteuerung (3) 
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Regelmässige Kommunikation an 
Betroffene durchführen 


Änderungsanforderung erstellen (inkl. 
Auswirkungen und Ressourceneinsatz) 


• Häufigkeit/Turnus der Kommunikation an 
Betroffene 

• Einhaltungsgrad der definierten Aktivitä- 
ten zur Kommunikation an Betroffene 

• Zufriedenheitsgrad der Empfänger mit 
Kommunikation 


• Anzahl erstellter Änderungsanforderun- 
gen, die definierten Qualitätsvorgaben 
entsprechen; z.B. Analyse und Dokumen- 
tation von Auswirkungen und Ressour- 
ceneinsatz 

• Einhaltungsgrad der kalkulierten Res- 
sourcen zu tatsächlichem Aufwand 

• Quote von umgesetzten Änderungen ohne 
Änderungsanforderung 

• Verhältnis zwischen Ereignissen, Proble- 
men und Änderungsanforderungen 


Lösungen umsetzen, testen und 
implementieren 


Problem- und Ausnahmemanagement 
Monitoring und Controlling 


• Quote nicht ausreichend getesteter Lö- 
sungen 

• Quote unzureichend umgesetzter bzw. 
implementierter Lösungen 

• Abdeckungsgrad der Anforderungen 
durch Lösungen 

• Zufriedenheitsgrad mit implementierten 
Lösungen 


• Häufigkeit von Problemen und Ausnah- 
men 

• Abdeckungsgrad von Problemen und 
Ausnahmen durch Regelungen 

• Durchschnittliche Kosten für Problemlö- 
sungen und -behebungen 

• Behebungsrate je nach First-, Second- 
und Third-Level-Support 

• Anteil überschrittener Fristen (Antwort- 
zeiten, Lösungszeiten) 



Tabelle C-5: Problem- und Ausnahmemanagement der Netzwerksteuerung (4) 
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Verdichtung der Führungsgrössen 




Besonderheiten 


Begriffsdefinitionen im Le- 
benszyklus des Problem- und 
Ausnahmemanagements 


S. Bild 6-13 auf Seite 153 
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Referenzprozess Transformationsmanagement 
Definition 

Steuerung der Gestaltung und Veränderung von Unternehmen und Netzwerken, um durch 
Definition und Bereitstellung von Zielen, Vorgehen, Organisationen, Planungen und Do- 
kumentationen die erfolgreiche Transformation sicherzustellen. Pro Vorgehensphase ist 
das Transformationsmanagement für die zielgerichtete Detailplanung, Umsetzung und das 
Controlling von Massnahmen verantwortlich. Die Weiterentwicklung des Transformati- 
onsmanagements zielt auf Verbesserungsmassnahmen, sodass die geeigneten Rahmenbe- 
dingungen für erfolgreiche Transformationen in ,time’ und ,budget’ gewährleistet sind. 



Referenzprozess 




Tabelle C-6: Transformationsmanagement der Netzwerksteuerung (1) 
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Rollen 


Organisationsentwickler 
(Cultural Change) 


Projektleiter 

(Teilprojektleiter) 


Programmleiter 


• Verantwortung für kultu- 
relle Integration und Ab- 
stimmung mit Partnern 

• Erarbeiten und Ab leiten 
der Vorgaben für das 
Change Management und 
die Projekte mit kulturel- 
len Berührungspunkten 

• Vorschlägen von Vorga- 
ben und Massnahmen für 
die Untemehmenskultur 
und Organisationsstruktur 

• Begleiten des Verände- 
rungsprozesses 


• Projektverantwortung und 
-führung 

• Expectation Management 

• Umsetzung der Vorgaben 
von Projektportfolio-, 
Multiprojekt- und Pro- 
grammmanagements 

• Führungsaufgaben 

• Schaffung der Rahmen- 
bedingungen zur Erfül- 
lung von Projektauftrag 
und -zielen 

• Ressourcen-, Mittel- und 
Zeitplanung 

• Projektplanung 


• Aufbau und (Weiter-) Ent- 
wicklung des Programm- 
managements 

• Erarbeiten von Vorgaben 
für Projekte zur Ausrich- 
tung an z.B. strategischen 
Richtlinien 

• Verantwortung und Füh- 
rung eines Programms 

• Schnittstelle zu GL 

• Sicherstellen des Gesamt- 
nutzens eines Programms 
für das Unternehmen 


Projektportfolio-Manager 


Proj ektmitarbeiter 


Projekt Office 


• Aufbau und (Weiter-) 
Entwicklung des Projekt- 
portfoliomgmts. und Ab- 
stimmung mit GL 

• projektübergreifendes 
Management der Projekt- 
landschaft 

• Ausgestaltung von Inter- 
Projekt- und Projekt- 
Linie- Schnittstellen 

• Priorisierung der Projekte 

• Zielgerichtete Abstim- 
mung der Projekte unter- 
einander 

• Ressourcenallokation 


• Umsetzen der Massnah- 
men und Vorgaben je 
Phase des Projektes 

• Erledigung der Projekt- 
aufgaben 

• Dokumentation 


• Projektinteme Koordinati- 
on und Organisation 

• Kommunikation der Vor- 
gaben und Richtlinien der 
Strategie, des Projektport- 
folio-, Multiprojekt- und 
Programmmanagements 

• Projektplanung 

• Administration eines Pro- 
jektes 

• Projektmonitoring und 
-Controlling 
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Gremien 


Projektsteuerungs-Gremium 


Projektportfolio-Gremium 


Vertreter: 

- Projektleiter je Partner 

- Programmleiter je Partner (bei Bedarf) 

- Projektportfoliomanager je Partner 
(bei Bedarf) 

- GL (bei Bedarf) je Partner 

• Kontrolle des Projektvorgehens und 
-fortschrittes 

• Abnahme der Projektphasen und des 
(weiteren) Vorgehens 


Vertreter: 

- Projektportfoliomanager je Partner 

- GL (bei Bedarf) je Partner 

• Ausrichtung des Projektportfolios und 
dessen Ziele an Partnerschaftsinteressen 
und -zielen 

• Abnahme und Definition von Vorgaben 
für gemeinsame Projekte 


Führungsgrössen zu Kernaufgaben (Auswahl) 


Ziele und kritische Erfolgsfaktoren 
definieren 


Projektauftrag freigeben und Ressourcen 
allozieren 


• Anteil der Projekte, die Ziele und KEFs 
explizit definiert und adressiert haben 

• Anteil Ziele und KEFs, die operationali- 
siert worden sind durch Führungsgrössen, 
Soll- und Ist-Werte 

• Anteil der Projekte, deren Ziele mit über- 
geordneten Programmen etc. abgestimmt 
sind 


• Anteil der Projekte, deren Projektauftrag 
freigegeben worden ist 

• Anteil der freigegebenen und durchge- 
führten Massnahmen im Projekt 

• Abdeckungsgrad der beantragten und al- 
lozierten Ressourcen (Menge und Kom- 
petenzen) 

• Verfügbarkeit der verteilten Ressourcen 


Projektorganisation und -auftrag 
definieren 


Umsetzung kontrollieren und steuern 


• Anteil der Projekte mit Projektauftrag 

• Anteil der Projekte, deren Auftrag mit 
dem Projektportfolio und Programm ab- 
gestimmt ist 

• Abgrenzung und Verständlichkeit der Zu- 
ständigkeiten, Verantwortlichkeiten und 
Kompetenzen der Projektbeteiligten 

• Präzision und Fokus des Projektauftrags 
für Transformationsvorhaben 


• Häufigkeit und Nachhaltigkeit von Ziel- 
abweichungen bei den Lieferergebnissen 
des Projekts 

• Durchschnittlicher Zielerreichungsgrad 
der Massnahmen 

• Abdeckungsgrad der Massnahmen durch 
adäquate Führungsgrössen und Reports 

• Länge und Frequenz der Projektphasen 
und Monitoring-Intervalle 



Tabelle C-6: Transformationsmanagement der Netzwerksteuerung (3) 
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Ergebnisse abnehmen 

• Anteil abnehmbarer Lieferergebnisse 

• Anteil abgenommener Lieferergebnisse 

• Anteil der nicht abgenommenen Leistun- 
gen, bei denen Indikatoren für Abwei- 
chungen nicht wahrgenommen wurden 

• Durchschnittlicher Zielerreichungsgrad 
der abgenommenen Lieferergebnisse 

• Durchschnittliche Abweichungen der Lie- 
ferergebnisse z.B. bezüglich Budget, Qua- 
lität, Zeit etc. 

Verdichtung der Führungsgrössen 



Projektabnahme einholen 

• Anteil abnehmbarer Projekte 

• Anteil abgenommener Projekte 

• Anteil der nicht abgenommenen Projekte, 
bei denen Indikatoren für Abweichungen 
nicht wahrgenommen wurden 

• Durchschnittlicher Zielerreichungsgrad 
der abgenommenen Projekte 

• Durchschnittliche Abweichungen der Pro- 
jekte z.B. bezüglich Budget, Qualität, Zeit 
etc. 



Netzwerksteuerung 



I Transformationsmanagement 1 




Ziele und kritische 


Projektorganisation 


Projektauftrag 


Erfolgsfaktoren 


und -auftrag 


freigeben und 


definieren 


definieren 


Ressourcen allozieren 



Transformation 

Umsetzen 


Transformation 

abschliessen 


T 




/ \ 





Projektabnahme 

einholen 



Führungsgrössen (KPls) 



Besonderheiten 



Elemente des Transformati- 



S. Bild 6-15 auf Seite 155 



onsmanagements 
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Anhang D: Bewertungskriterien von 

Netzwerksteuerungsansätzen 



Vergleichskriterien 


Bewertungskriterien 


Steuerungsebene aus Sicht des fokalen 
Unternehmens: 

• Interorganisationale Netzwerkebene 

• Ebene Organisation 

• Aktivitätensteuerung von 
Individuen 

• Institutionelle Ebene 


Vollständigkeit: 

• Fokus auf Anzahl Prozesse je 
Netzwerkebene 

• Behandlungstiefe der 
Netzwerkebene und Prozesse 


Steuerungsebene im Rahmen des Business 
Networking: 

• Geschäfts- bzw. Strategieebene 

• Prozessebene 

• Systemebene 


Umsetzbarkeit: 

• Modell 

• Toolunterstützung 

• Messbarkeit 

• Praxisnähe 


Abgebildete Netzwerksteuerungs- 
Prozesse: 

• Controlling 

• Servicemanagement 

• Partnermanagement 

• Risikomanagement 

• Problem- und Ausnahmemanage- 
ment 

• Architekturmanagement 

• Transformationsmanagement 

• Wissensmanagement 





Tabelle D-1: Vergleichs- und Bewertungskriterien für Ansätze der Netzwerksteuerung 

[Büchler 2007, 36ff] 






15 Abkürzungsverzeichnis 



ASP Application Service Providing 

B2B Business to Business 

B2C Business to Customer 

BA/CA Bank Austria Creditanstalt AG 

BEKB Berner Kantonalbank 

BIAN Banking Industry Architecture Network 

BIP Bruttoinlandsprodukt 

BIS Bank for International Settlement 

BO BackOffice 

BPO Business Process Outsourcing 

BSI Banca della Svizzera Italiana 

BSP Business Service Providing 

BCV Banque Cantonale Vaudoise 

CAGR Compound Annual Growth Rate 

CBV Capability-based View 

CCP Central Counter Party 

CHF Schweizer Franken 

CIR Cost-Income Ratio 

CLS Continuous Linked Settlement 

CPSS Core Principles for Systemically Important Payment Systems 

CR-5 Concentration Rate der grössten fünf Anbieter 

CRM Customer Relationship Management 

CRUD Create, Retrieve, Update, Delete 

CWO Credit Workout 

EBK Eidgenössische Bankenkommission 

EBPP Electronic Bill Presentment and Payment 

ERP Enterprise Resource Planning 

EUR Euro 

euroSIC Euro Swiss Interbank Clearing 

EVV Externer Vermögensverwalter 

EWR Europäischer Wirtschaftsraum 

ext. Extem/er 

EZP Einzelperspektive 

FIX Financial Information eXchange 

FO Frontoffice 

FOREX Foreign Exchange 

GBP Great Britain Pound 

GL Geschäftsleitung 

FIP Flewlett Packard 

FIVB Hypovereinsbank 

IBM International Business Machines Corporation 

inst. Institutioneile 

lOSCO International Organization of Securities Commissions 




316 



Abkürzungsverzeichnis 



ISE International Stock Exchange 

IS Informationssystem 

ISO International Organization for Standardization 

ISIN International Securities Identifrcation Number 

ITIL IT Infrastructure Library 

ITO IT -Infrastruktur Outsourcing 

KB Kantonalbank 

KPI Key Performance Indicator 

KMU Kleine und Mittelständische Unternehmen 

LEB Liechtensteinische Landesbank 

MIFID Markets in Financial Instruments Directive 

MwSt Mehrwertsteuer 

MO Midoffice 

NWP Netzwerkperspektive 

NWS Netzwerksteuerung 

NYSE New York Stock Exchange 

OMS Order Management System 

PAP Project and IT-Process Steering Committee 

QIA Qualifted Intermediary Agreement 

RBAH RBA-Holding 

RBV Resource-Based View 

RTC Real-Time Center 

SaaS Software as a Service 

SDF Sourcing Decision Framework 

SEPA Single Euro Payments Area 

SIC Swiss Interbank Clearing 

SIS SegalnterSettle 

SLA Service Level Agreement 

SM Service Management 

SNB Schweizerische Nationalbank 

SOA Serviceorientierte Architektur 

SOX Sarbanes Oxley Act 

SPTC Securities Post Trading Council 

SPV Special Purpose Vehicle 

STP Straight Through Processing 

SWIFT Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication 

SWX Swiss Exchange 

TAI Transaktionsinstitut 

TAK-H Transaktionskosten Hierarchie 

TAK-K Transaktionskosten für die Koordination 

TAK-L Transaktionskosten für den Leistungsbezug 

UA Untemehmensarchitektur 

UK United Kingdom 





16 Glossar 



Begriff 


Erklärung 


Abwicklung 


Die A. von Zahlungsverkehrs- oder Wertpapiertransaktio- 
nen unterteilt sich in -> Clearing und Settlement. 
[Boemle 2002, 7] Dies umfasst den gesamten Prozess von 
der gegenseitigen Verrechnung von Forderungen hin zur 
Leistungserbringung durch Übertrag. Diese Zweiteilung 
entspricht der (deutschen) Aufteilung eines Geschäfts in 
Verfügungs- (Übertragung der Rechte) und Verpflichtungs- 
geschäft (Übereignung der Sache). 


Allianzen 


Kooperationsformen, an denen beliebig viele Partner betei- 
ligt sind. Grundlage sind Vereinbarungen, mit denen sich 
Partner verpflichten, Ressourcen (z.B. eine gemeinsam er- 
langte Wissensbasis) gemeinsam zu nutzen oder zu erbrin- 
gen. Ziel ist die Stärkung der Wettbewerbsposition aller be- 
teiligten Partner, was in Bezug auf die Wissensbasis durch 
eine Verfolgung eines gemeinsamen Wissensziels erfolgen 
kann [Morschett 2003, 393]. 


Application 

Management 


Ausgehend von den Anforderungen des Geschäfts, be- 
schreibt das A. sämtliche Prozesse des Applikationslebens- 
zyklus: Erhebung der geschäftlichen Anforderungen, Spezi- 
fikation der Anforderungen, Entwicklung, Implementie- 
rung, Betrieb und kontinuierliche Verbesserung der Appli- 
kation [Zarnekow et al. 2005, 241]. 


Application Service 


Ein A. stellt implementierbare, geschäftszentrierte Basis- 
dienstleistungen bereit. 


Application Service- 
Provider 


Ein A. stellt Anwendern gegen Entgelt Standardsoftware 
ohne bzw. mit geringem Umfang an Customizing zur Ver- 
fügung. Der Dienstleister besitzt die Softwarelizenz, ist zu- 
ständig für die Wartung und Aktualisierung der Anwen- 
dung und stellt ggf Unterstützung zur Verfügung (Benut- 
zerservice) [Alt et al. 2005, 12]. 


Architektur 


A. sind Modelle zur Strukturierung komplexer Gestaltungs- 
fragen, welche die Bestandteile eines betrachteten bzw. zu 
modellierenden Systems mit ihren Beziehungen darstellen 
(s. Kap. 3.1.1). 


Architektur- 

management 


Das A. (s. Kap. 6.2.4) ist verantwortlich für die Planung, 
Entwicklung, Nutzung und Pflege der Netzwerk- und Un- 
temehmensarchitektur. Es organisiert die Erhebung der Ist- 
Architektur, die Modellierung der Ziel- Architektur und 
durch Massnahmen und Vorgaben die Umsetzung der Soll- 
Architektur sowie die Bereitstellung aller Architekturdo- 
kumente. Ziel des A. ist die Schaffung und Aufrechterhal- 
tung einer geeigneten Unternehmensarchitektur zur wirt- 
schaftlichen Erreichung strategischer Unternehmensziele. 
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Asset Management 


Dienstleistungsbereich von Banken zur aktiven Betreuung 
von Kundenvermögen im Rahmen eines Mandats. Das A. 
ist synonym zur Vermögensverwaltung (z.B. in Form von 
Fonds), häufig aber ausgerichtet auf institutionelle Kunden. 


Aufgabenketten- 

diagramm 


Dokumentiert den Ablauf eines Prozesses hzw. eines Teil- 
prozesses. Es ist das zentrale Dokument zur Konzeption 
und Kommunikation von Prozessen [Österle 1995, 95ff]. 


Bankmodell 


Ein B. ermöglicht eine Gesamtsicht auf sämtliche Prozesse 
einer Bank und dient Banken sowie Providern zur Kenn- 
zeichnung und Diskussion ihrer Kemkompetenzen und 
Sourcing- Aktivitäten. Eine weitere Interpretation eines 
Bankmodells erklärt die Funktionsweise eines Bankbe- 
triebs, indem es die generischen Funktionen einer Univer- 
salbank wie Deponierung, Transport und Umtausch mit den 
Einsatzfaktoren Arbeit, Geld und Betriebsmitteln und den 
Merkmalen von Bankleistungen aus Anbieter- und Nach- 
fragersicht verbindet [Süchting/Paul 1998, 228]. 


Business Service 


B. kapseln Geschäftslogik und sind verknüpft mit Aktivitä- 
ten der Prozessarchitektur (s. Kap. 5.3.3). 


Business Process 
Outsourcing (BPO) 


Beim B. werden Management und Ausführung eines bzw. 
mehrerer vollständiger Geschäftsprozesse oder Teilprozesse 
von einem oder mehreren Dienstleistern durchgeführt [Alt 
etal. 2005, 13]. 


BPO Service 


Dienstleistung für Dritte im Sinne des Managements und 
der Ausführung eines oder mehrerer Geschäftsprozesse; 
synonym zum -> BPO. 


Central Counter Party 
(CCP) 


Zentrale Gegenpartei, zentraler Kontrahent. Juristische Per- 
son, die in den Bereichen Clearing und Risk Management 
zwischen Handelsparteien eines Wertpapiergeschäfts tritt 
und für jeden Käufer zum Verkäufer und für jeden Verkäu- 
fer zum Käufer wird. Das Gegenparteirisiko der Handels- 
partner wird auf die C. übertragen [Büschgen 2006, 1012]. 


Cost-Income Ratio 
(CIR) 


Kennzahl für Ertragskraft und Kosteneffizienz von Banken, 
welche auch aus dem Verhältnis zwischen den Verwal- 
tungsaufwendungen und der Summe aus Zins- und Provisi- 
onsüberschuss, Handelsergebnis sowie sonstigem betriebli- 
chem Ergebnis berechnet wird [Büschgen 2006, 196]. 


Clearing 


Aufrechnung gegenseitiger Forderungen (to clear = aus- 
gleichen) zumeist durch eine zentrale Gegenpartei (-> 
Central Counterparty), die entweder im Zahlungsverkehr 
durch Überweisungen, Lastschriften oder bei der Wertpa- 
pierabwicklung durch Kauf oder Verkauf von Wertpapieren 
entstanden sind. Beim Zahlungsverkehrsclearing kann eine 
Aufrechnung auch innerhalb einer Bank zwischen ver- 
schiedenen Zweigstellen geschehen [Häberle 2008, 201]. 
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Community 


Gemeinschaft basierend auf einem gemeinsamen Bezugs- 
punkt (Interesse, Ziel, Produkt etc.). C. verfahren nach und 
profitieren von dem Grundsatz, dass alle Teilnehmer zum 
Erfolg beitragen, indem sie ihre zur Verfügung stehenden 
Ressourcen (Wissen, Arbeitskraft, Kapital etc.) einbringen 
und der C. gesamthaft zur Verfügung stellen. Eine Unter- 
scheidung von C. kann z.B. durch die Teilnehmer (B2B, 
B2C, C2C) oder durch die Zugangsmöglichkeit erfolgen. 


Compliance 


Freiwillige, aufsichtsrechtlich oder gesetzlich vorgeschrie- 
bene Einhaltung von Regeln, Grundsätzen (ethische und 
moralische), Gesetzen oder Richtlinien in Unternehmen. 
Compliance hat das Ziel, Verhaltensweisen der Mitarbeiter 
eines Unternehmens in konfliktträchtigen Situationen trans- 
parent und überprüfbar zu machen und möglichen Verstös- 
sen entgegenzuwirken [Häberle 2008, 206]. 


Controlling 


Das C. (s. Kap. 6.2.7) ist integraler Bestandteil des Steue- 
rungsprozesses und kommuniziert regelmässig in Berichten 
mit Analysen und Prognosen des Soll-Ist-Vergleichs der 
KPIs, der kritischen Erfolgsfaktoren und der Zielvorgaben 
der C.-Objekte. 


Coopetition 


Geschäftsstrategie, die die Vorteile von Zusammenarbeit 
(, Cooperation’) und Wettbewerb (,Competition’) verbindet 
und auf der Spieltheorie basiert. Sie weist über das klassi- 
sche Denken in der Gewinner-Verlierer-Konstellation hin- 
aus und zeigt, wie man das , Spiel’ verändert, indem man 
auf seine Bestandteile (z.B. Mitspieler, Spielregeln, Spiel- 
raum) Einfluss nimmt [Brandenburger/Nalebuff 1996]. 


Core Banking 


Bezeichnet die Kemprozesse einer Bank wie Finanzierung, 
Anlageverwaltung, Zahlungsverkehr und Konto- und De- 
potführung. 


Corporate Action 


Ereignis, das Veränderungen in der Kapitalstruktur einer 
Gesellschaft bezeichnet, die - je nach Markt und Typ - ei- 
ner Aktionärsentscheidung während einer vorgegebenen 
Zeitspanne bedürfen. Zu diesen vom Verwaltungsrat zu ge- 
nehmigenden Kapitalmassnahmen zählen z.B. Aktiensplits, 
Dividendenpolitik, Fusionen, Übernahmen und Abspaltun- 
gen. Corporate Actions betreffen sowohl Eigenkapital- als 
auch Fremdkapitalgeber [SIX-Group AG 2008]. 


Corporate Governance 


Gesamtheit der auf das Aktionärsinteresse ausgerichteten 
Grundsätze, die unter Wahrung von Entscheidungsfähigkeit 
und Effizienz auf der obersten Untemehmensebene Trans- 
parenz und ein ausgewogenes Verhältnis von Führung und 
Kontrolle anstreben [economiesuisse 2007, 8]. 
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Datenservice 


Ergänzen die in -> Prozessservices verfügbaren Geschäfts- 
funktionen und ermöglichen auf fachlicher Ebene die Er- 
stellung, Veränderung und Löschung von Geschäftsobjek- 
ten (CRUD-Operationen - Create, Retrieve, Update, 
Delete). D. betrachten fachlich zusammengehörige Daten 
technisch und applikatorisch unabhängig, um dadurch fach- 
liche Datenkonsistenz zu gewährleisten. 


Economies of Scale 
(Skaleneffekte) 


Reduzierung der Durchschnittskosten pro Prozess bzw. 
Produkt, die ein Produzent durch Bündelung gleicher/ähn- 
licher Prozesse bzw. Produkte erzielt. Diese Skaleneffekte 
beschreiben das ökonomische Gesetz der sinkenden variab- 
len Stückkosten bei steigender Ausbringungsmenge (bei 
Fixkosten grösser null) [Beimborn et al. 2005, 432f]. 


Economies of Scope 
(Verbundeeffekte) 


Kosteneinsparungen, die aus der Bandbreite der Geschäfts- 
felder (nicht Geschäftsvolumen) eines Unternehmens resul- 
tieren. Verbundeffekte entstehen, wenn die separate Pro- 
duktion von zwei oder mehr Produktgruppen mehr Kosten 
verursacht als die in einem Unternehmen kombinierte Pro- 
duktion [Panzar/Willig 1981, 268]. 


Economies of Skill 
(E rfa h rungseffekte) 


Kosteneinsparungen in Form sinkender Stückkosten, die 
durch eine ansteigende kumulierte Output-Menge entste- 
hen. Erfahrungseffekte führen die Stückkostensenkung auf 
die in vergangenen Perioden gesammelte Erfahrung und auf 
eine damit verbundene schnellere, effizientere und weniger 
fehlerträchtige Produktion zurück [Beimbom et al. 2005, 
432f|. 


Erfahrungseffekte 


-> Economies of Skill 


Fertigungstiefe 


-> Wertschöpfungstiefe 


Führungsgrösse 


Operationalisiertes Merkmal eines Geschäftsprozesses; 
dient der Planung und Beurteilung der Prozessqualität. Sie 
ist aus messbaren Metriken (-> KPI) zusammengesetzt, z.B. 
die -> CIR aus Kosten dividiert durch die Erlöse. 


Geschäftsbereich 


G. kapseln in einem Unternehmen auszuführende Spezial- 
aufgaben, zu denen etwa Beschaffung, Vertrieb, Marketing, 
Fertigung und Produktion, Finanz- und Rechnungswesen 
sowie das Personalwesen gehören [Laudon et al. 2006, 37]. 


Geschäftsobjekt 


Realer oder gedachter Gegenstand der Leistungserstellung, 
z.B. Geschäftspartner, Anlagen, Material, Aufträge, Verträ- 
ge usw. [Österle 1995, 87]. 


Geschäftsprozess 


Abfolge von Aufgaben, die über mehrere organisatorische 
Einheiten verteilt sein können und deren Ausführung in- 
formationstechnologische Anwendungen unterstützen. Ein 
G. ist Produzent und Konsument von -> Leistungen und 
verfolgt von der -> Prozessführung gesetzte Ziele. Als spe- 
zielle Form der Ablauforganisation konkretisiert der G. die 
Geschäftsstrategie und verknüpft sie mit dem IS. Der G. 
bildet daher das Bindeglied zwischen Untemehmensstra- 
tegie und Systementwicklung [Österle 1995, 19ff]. 
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Global Custodian 


Ein (Global) C. hält ein Konto bei mindestens einem Zen- 
tralverwahrer und bietet Finanzinstituten an, ihre Wertpa- 
piere am jeweiligen Finanzmarkt zu verwahren [Boemle 
2002, 517]. Das Serviceangebot reicht von der Administra- 
tion der Depotbestände (z.B. CA, Aufbereitung regulatori- 
scher Berichte) bis zu ergänzenden Services (z.B. FOREX). 
Der Custodian übernimmt die Reconciliation für seine Kun- 
den und wickelt Transaktionen mit den Zentralverwahrern 
ab. Viele Grossbanken positionieren sich als G., d.h. sie ar- 
beiten mit Zentralverwahrem weltweit zusammen. Syner- 
giepotenzial birgt eine Kombination mit den Rollen Broker 
und/oder Händler. 


Governance 


G. bezeichnet das Steuerungs- und Regelungssystem (z.B. 
Auf- und Ablauforganisation) einer politisch-gesellschaft- 
lichen Einheit wie Staat oder Gemeinde, häufig auch im 
Sinne von Steuerung oder Regelung jeglicher Institutionen 
(etwa einer Gesellschaft oder eines Betriebes) [Stangl 
2006]. Die G. umschreibt Rahmenbedingungen und Grund- 
sätze der Unternehmensorganisation und -führung (z.B. das 
Lohnsystem eines Unternehmens) als Voraussetzungen ef- 
fektiven und effizienten unternehmerischen Handelns 
[Mayers Lexikon online 2008]. 


Insourcing 


Übernahme der von Banken im Wege des Outsourcing 
auf Dritte zur Abwicklung zu übertragenden Teilleistungen 
des vor allem internen, z.T. aber auch externen Leistungs- 
bereichs. Als solche Dritte fungieren dabei spezialisierte 
Unternehmen, ggf. gemeinsame Tochterunternehmen der 
outsourcenden Institute, aber auch selbständige Finanzun- 
temehmen oder - oftmals - andere Banken mitentsprechen- 
der Spezialausrichtung. (z.B. Rechnungswesen, Zahlungs- 
verkehr, Wertpapiergeschäfte, bestimmte Funktionen des 
Kreditgeschäfts) [Büschgen 2006, 484]. 


Integrator 


Übernimmt die zentrale Steuerung eines Netzwerks. Ge- 
genüber einem -> Service-Provider erbringt der I. mög- 
lichst wenige Bank-Dienstleistungen selbst und konzentriert 
sich auf integrale, anbieterübergreifende Aufgaben (z.B. 
Konsolidierung von Kundenoutput) [Cohen/Young 2006]. 


Interbank(en)geschäft 


Das I. ist als der Markt definiert, auf dem Geschäfte des 
Geld- und Kapitelmarktes und des Devisenhandels nur zwi- 
schen Banken getätigt werden. In einer erweiterten Defini- 
tion des Begriffes zählen auch andere grosse Finanzinstitute 
(ohne Bankenstatus) wie institutioneile Anleger, Versiche- 
rungen, und multinationale Unternehmen sowie Intermediä- 
re (Broker, Vermittler) zu den Akteuren am Interbanken- 
markt [Boemle 2002, 592f]. 
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Investmentbanken 


Spezialisiert auf die Durchführung von Kapitalmarkttrans- 
aktionen auf dem Primärmarkt (Emissionen), den Wertpa- 
pierhandel auf dem Sekundärmarkt (Brokerfunktion), die 
Durchführung von Geldmarktgeschäften, das Financial En- 
gineering und die Durchführung und Beratung von , Mer- 
gers and Acquisitions’ ausgerichtete Banken [Boemle 2002, 
616], Aufhebung im Herbst 2008. 


Information Techno- 
logy Infrastructure 
Library (ITIL) 


Ansatz für das serviceorientierte IT-Management, um die 
IT-Services konsequent an den Anforderungen der Kun- 
den auszurichten und für eine kontinuierliche Überwachung 
und Steuerung der -> IT-Services im Sinne der Kundenan- 
forderungen zu sorgen [Zamekow et al. 2005, 8], 


IT Service 


IT Services stellen wiederverwendbare nicht-geschäfts- 
zentrierte Basisdienstleistungen bereit. 


IT-Infrastruktur 
Outsourcing (ITO) 


Bezeichnet die Vergabe (von Teilen) des Betriebs der IT- 
Basissysteme an externe Anbieter. Die Auslagerung der 
Infrastruktur erfolgt abgestimmt auf die Bedürfnisse des 
Outsourcing-Kunden [Alt et al. 2005, 12]. 


ITO Service 


Dienstleistung für Dritte im Sinne des Managements und 
der Bereitstellung von IT (synonym zu ITO). 


Kernkompetenz 


Spezifische Fähigkeiten eines Unternehmens, die sich durch 
eine hohe relative Stärke und Bedeutung für das Unterneh- 
men auszeichnen. K. sind die Grundlage der Differenzie- 
rung von Wettbewerbern und des Mehrwerts an einen Kun- 
den. Sie sollten wertvoll, selten, nicht imitierbar und nicht 
substituierbar sein [Müller-Stewens/Lechner 2005, 223]. 


Kooperation 


Form der freiwilligen zwischenbetrieblichen Zusammenar- 
beit von mindestens zwei wirtschaftlich und rechtlich 
selbstständigen Unternehmen zur Erreichung eines gemein- 
samen Zieles. Unterschieden wird zwischen horizontalen 
(Betriebe derselben Produktions- oder Marktstufe), vertika- 
len (zwischen Betrieben unterschiedlicher Produktionsstu- 
fen) und diagonalen K. (branchenübergreifende Zusam- 
menarbeit). 


Korrespondenzbank 


Ausländische Bank, die für eine inländische Bank Bankge- 
schäfte (Zahlungsverkehr oder Dienstleistungen anderer Art 
wie etwa im Bereich der Wertpapiere) in ihrem Heimat- 
markt tätigt. Geprägt ist diese Beziehung durch eine direkte 
Auftragserteilung und eine bilaterale, sogenannte Loro- 
Nostro-Kontoverbindung. Will eine inländische Bank Geld 
zu einer Ausländischen überweisen, die nicht ihre Korres- 
pondenzbank ist, so ist eine dritte Bank (= Korrespondenz- 
bank) einzuschalten, zu der beide eine Beziehung führen. 


KPI 


Key Performance Indikator, s. Führungsgrösse 


Kritische Erfolgs- 
aufgabe 


K. stellen die in der Umsetzung unbedingt zu berücksichti- 
genden Aufgaben eines Referenzprozesses dar (-> kriti- 
scher Erfolgsfaktor). 
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Kritischer Erfolgs- 
faktor 


Bezeichnet im Rahmen bestimmter Ziele ausgewählte Ei- 
genschaften, Kriterien oder Ressourcen eines Modells oder 
einer Organisation (z.B. Unternehmen oder Projekt), wel- 
che von besonderer Bedeutung (teilweise sogar Vorausset- 
zung) für das Erreichen der vorgegebenen Ziele sind. 


Leistung 


Bezeichnet die materiellen oder immateriellen Ergebnisse 
(der , Output') eines Prozesses, die an interne oder externe 
Kunden gehen. Empfänger einer L. ist ein anderer Prozess 
innerhalb oder ausserhalb des Unternehmens [Österle 1995, 
52]. 


Lernkurveneffekt 


-> Economies of Skill 


Marktarchitektur 


Beschreibt die Organisation der Wettbewerber in einem 
Markt untereinander (s. Kap. 2.2.1). 


Marktevolution 


Beschreibt die Veränderung von Marktstrukturen und 
Marktarchitekturen durch Industriedynamik, um die Treiber 
der technischen, strukturellen und institutioneilen Verände- 
rungen zur Ableitung von Trends zu verstehen. 


Management Cockpit 


Meist IT-basiertes Werkzeug zur strukturierten, kompakten 
und üblicherweise grafisch aufbereiteten Darstellung aller 
wesentlichen Informationen über ein -> Steuerungsobjekt. 
Dazu erfasst es -> Führungsgrössen und verdichtet diese zu 
Aussagen auf höheren Ebenen für eine zielgruppenkonfor- 
me Berichterstattung (z.B. Geschäfts-, Bereichs-, Abtei- 
lungs-, Teamleitung). 


Netzwerk 


Zusammenarbeit von mindestens drei rechtlich unabhängi- 
gen und wirtschaftlich teils abhängigen Netzwerkpartnern, 
wobei diese langfristig erfolgt und die Unternehmen ihre 
jeweiligen Kernkompetenzen ergänzend einbringen [Köhne 
2006, 38]. 


N etzwerksteuerung 
(NWS) 


Koordination und Sicherstellung einer effizienten Leis- 
tungserstellung im Netzwerk sowie die Gestaltung bzw. 
Weiterentwicklung des Netzwerks (s. Kap. 6). 


Offshoring 


Auslagerung von Bankgeschäftsbereichen ins (ferne) Aus- 
land [Büschgen 2006, 701]. 


Outsourcing 


Fremdvergabe einer -> Leistung an ein organisatorisch und 
finanziell unabhängiges externes Unternehmen (s. Kap. 
3.2.3). 


Partnermanagement 


Massnahmen eines Unternehmen, im eigenen Betrieb mit 
der Belegschaft oder im Umfeld mit anderen Unternehmen 
partnerschaftlich zusammenzuarbeiten (s. Kap. 6.2.2). 


Privatbank 


Banken im weiteren Sinne, die weder eine Genossen- 
schaftsbank noch in der öffentlich-rechtlichen Hand sind. 
Es sind damit alle Grossbanken und Privatbanken im enge- 
ren Sinne. Zu Letzteren zählen alle Banken, die sich im 
Privatbesitz (typischerweise als Familienuntemehmen) be- 
finden (z.B. Sal. Oppenheim oder Wegelin & Co.). 
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Private Banking 


Bankgeschäft mit vermögenden Privatkunden (> USD 
SOO'OOO), das durch hochindividualisierte Dienstleistungen 
und eine vertrauensbasierte Beziehung zwischen Kunden 
und Berater geprägt ist. Anbieter sind neben spezialisierten 
Privatbanken auch Universalbanken, Retailbanken oder un- 
abhängige Vermögensverwalter [Boemle 2002, 859], 


Problem- und Ausnah- 
memanagement 


Steuert die Identifikation und Analyse von Ereignissen und 
die Planung von Massnahmen sowie deren Durchführung 
zur Behebung von Problemen (s. Kap. 6.2.5). 


Prozessarchitektur 


Die P. gibt einen Überblick über die Prozesse des eigenen 
Unternehmens, die wichtigsten Prozesse der Geschäftspart- 
ner sowie den Leistungsaustausch zwischen den Prozessen. 
[Österle 1995, 137]. 


Prozessführung 


Ziel der P. ist die permanente Weiterentwicklung der Effek- 
tivität und Effizienz eines Prozesses. Sie bestimmt die Füh- 
rungsgrössen, setzt Vorgaben und überprüft sie anhand von 
Messpunkten im Prozess. Sie leitet Handlungsbedarfe ab, 
bestimmt Masssnahmen für die Weiterentwicklung und 
überwacht deren Ausführung, [vgl. Österle 1995, 49, 105]. 


Prozesslandkarte 


Eine P. stellt sämtliche Prozesse einer Organisation mit de- 
ren Schnittstellen dar. Die P. ist eine übergeordnete Sicht 
(Metaebene) auf die Prozesse der Organisation [Bml 2007]. 
Organisationen unterscheiden dazu Management- (Lei- 
tungsprozesse, wie z.B. Führung), Geschäfts- (unmittelbare 
Leistungsprozesse für die Kunden) und Supportprozesse 
(interne Unterstützungsleistungen, wie z.B. Organisation 
oder IT). 


Prozessservice 


Kapseln die Geschäftslogik einer oder mehrerer Aktivitäten 
bzw. Aufgaben und können dazu auf Regelservices zurück- 
greifen. Darüber hinaus beziehen sie die zur Ausführung 
benötigten Daten über -> Datenservices. P. können weitere 
P. aufrufen. 


Referenzservicecluster 


Allgemeingültig definierter -> Servicecluster, dessen -> 
Services auf Basis der -> Referenzprozesse eine hohe fach- 
liche und logische Zusammengehörigkeit aufweisen. R. 
können entsprechend der -> Rollen im -> Netzwerk ausges- 
taltet sein. 


Regelservice 


Kapselt Geschäfts- und Validierungsregeln (bankübergrei- 
fende und bankspezifische), können Schnittstellen zur Kon- 
figuration der implementierten Algorithmen bereitstellen 
und werden durch Prozess-Services genutzt. Beispiele sind 
Kompetenz-, Versand- und Produktregeln. 


Regionalbanken 


R. unterhalten Niederlassungen i.d.R. nur in einem geogra- 
fischen Raum, ihr geschäftlicher Aktionsradius reicht hin- 
gegen oft über den Niederlassungsbereich hinaus [Büsch- 
gen 2006, 777]. 
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Retailbank 


Retail (englische Bezeichnung für Einzel- oder Kleinhan- 
del) charakterisiert diejenigen standardisierten Produkt- und 
Dienstleistungsangebote, die sich an den Finanzbedürfnis- 
sen eines Grossteils der Bevölkerung ausrichten. Gebräuch- 
lich sind auch die Begriffe Mengengeschäft, Massenge- 
schäft oder , Consumer Banking’. Retailkunden sind Privat- 
kunden aller Alterskategorien, Firmen (Kleinbetriebe, loka- 
les Gewerbe) sowie Institutionen ohne Erwerbscharakter 
(Vereine, Verbände, Stiftungen), die durch ihre Bankbezie- 
hung vor allem Zahlen, Sparen und Vorsorgen wollen. Sie 
werden meist nicht persönlich betreut, sondern durch die 
gerade anwesende Person am Schalter oder telefonisch in 
einem Contact-Center bedient [Boemle 2002, 902]. 


Risikomanagement 


Steuert die Identifikation, die Analyse, die Bewertung von 
Risiken, die Planung und Vorbereitung von Massnahmen, 
das Monitoring und Controlling, die Steuerung und Bewäl- 
tigung der Risiken sowie das Kontrollsystem und die Wei- 
terentwicklung des Risikomanagements, um durch einen 
strukturierten, planvollen und zielorientierten Umgang mit 
negativen Entwicklungen - auch über Untemehmensgren- 
zen hinweg - das Erreichen der Unternehmensziele nicht zu 
gefährden (s. Kap. 6.2.3). 


Rolle 


R. bündeln Aktivitäten und Aufgaben, um diese Orga- 
nisationseinheiten zuordnen zu können. Diese wiederum 
sind Unternehmen oder Netzwerken zuzuordnen [Öster- 
le/Blessing 2005, 14]. 


Service 


Aus technischer Sicht ist ein S. Bestandteil einer serviceori- 
entierten Architektur (SOA) und bezeichnet eine Kompo- 
nente, die eine wohl definierte Funktionalität über eine 
standardisierte Schnittstelle anderen S. oder Anwendungen 
bereitstellt. Aus fachlicher Sicht erbringt ein S. eine defi- 
nierte Leistung, ist umfassend spezifiziert (->Service- 
spezifikation) und verfügt über eine Serviceschnittstelle, 
welche die tatsächliche Realisierung kapselt (s. Kap. 5.2.4). 


Service Level Agree- 
ment (SLA) 


S. sind Serviceverträge, deren Inhalt neben der zu liefern- 
den Funktionalität auch die zu erfüllenden Leisungsgrade, 
vereinbarten Strafen bei Nichterfüllung der Leistungsgrade 
und variablen Preise in Abhängigkeit vom Mengengerüst 
sind [Zamekow et al. 2005, 25]. 


Servicecluster 


Bündeln fachlich zusammengehörige Business-Services 
und repräsentieren damit hoch aggregierte Geschäftsfunkti- 
onalitäten, die Netzwerkpartner eigenständig nutzen oder 
erbringen können (s. Kap. 5.2.4). 


Servicegranularität 


Funktionsumfang eines Service und kann sich an Ge- 
schäftskonzepten oder Applikationen orientieren. Während 
eine grobe Servicegranularität -> Teilprozesse (z.B. Bu- 
chung, Freigabe) bezeichnet, sind dies bei einer feinen Ser- 
vicegranularität eng begrenzte Funktionalitäten (z.B. Identi- 
fikation eines Kunden durch die Kunden-ID). 
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Servicekatalog 


Enthält die für einen Geschäfts-ZAnwendungsbereich rele- 
vanten -> Services und spezifiziert diese auf Basis einer 
einheitlichen Struktur (s. auch Servicespezifikation). 


Servicekriterien 


Stellen beim , Zuschnitt’ der -> Services unterstützende 
Richtlinien dar, die auf Designprinzipien, wie etwa Schnitt- 
stellenorientierung, Servicekontext, Interoperabilität, Auto- 
nomie und Modularität, Bedarfsorientierung, Eigenständig- 
keit und Serviceart basieren. 


Servicelandkarte 


Grafische Darstellung von -> Services einer oder mehrerer 
Granularitätsstufen, die für einen Anwendungsbereich (z.B, 
Finanzieren, Zahlungsverkehr) zur Verfügung stehen und 
ergänzt diese optional um ihre Beziehungen und Abhängig- 
keiten. Die Servicelandkarte (Gesamtsicht) zeigt einzig die 
Servicecluster des gesamten transaktionalen Bereiches 
einer Bank und verbirgt Abhängigkeiten und Überschnei- 
dungen einzelner -> Servicecluster. Die Servicelandkarte 
(Detailsicht) erweitert die Gesamtsicht, um die in den -> 
Serviceclustern enthaltenen -> Business Services, sowie um 
deren Beziehungen und Abhängigkeiten innerhalb eines 
Serviceclusters (s. Kap. 5.2.4). 


Servicemanagement 


Stimmt die Services auf den Bedarf der Netzwerkpartner 
ab und steuert die Identifikation, Spezifikation, Vereinba- 
rung, Implementierung, Lieferung, den Support und die 
Weiterentwicklung der Services unter den Aspekten der 
Marktorientierung, Serviceorientierung, Lebenszyklusori- 
entierung und Prozessorientierung (s. Kap. 6.2.1). 


Servicenutzer 


Institution, die gegen Entgelt einen -> Service bezieht und 
dessen Funktionalität in Anspruch nimmt. 


Service-Provider 


Institution, die einen -> Service entgeltlich bereitstellt. Sie 
beschreibt die Art des Zugangs zum -> Service, die Funkti- 
onalität und das zugrunde liegende Preismodell und ist im 
Rahmen der getroffenen Vereinbarung Service Level 

Agreement) für die Verfügbarkeit, Sicherheit und Integrität 
des Service verantwortlich. 


Servicereferenz- 

workflow 


Stellt die Beziehungen zwischen einzelnen -> Services so- 
wie zwischen -> Services und Applikationen her und zeigt 
die zeitliche Ablaufreihenfolge der -> Services. Darüber 
hinaus zeigt er die Verteilung der -> Services auf die betei- 
ligten Partner sowie die unterstützenden IT-Systeme und 
stellt den Lebenszyklus der Geschäftsobjekte dar. 


Serviceschnitt 


Bezeichnet den Funktionalitätsumfang eines Service und 
zeigt dadurch seine Grenzen auf. 


Serviceschnittstelle 


Bildet die (softwaretechnische) Realisierung einer -> Servi- 
cespezifikation und nutzt über Applikationsschnittstellen 
die (Fach-)Funktionalität bestehender Applikationen. 


Servicespeziflkation 


Beschreibt kontextorientiert die Details eines Services 
(u.a. Geschäftsobjektinteraktion, Verhalten, Abhängigkei- 
ten, Schnittstelle, Qualität). Die S. legt i.d.R. auch den Gel- 
tungsbereich des -> Services fest. 
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Servicetypologie 


Klassifiziert -> Services nach Ordnungskriterien wie etwa 
Arten oder Ebenen. 


Serviceverzeichnis 


Registriert die verfügbaren -> Services mit ihrer -> Servi- 
cespezifikation, den ausgestalteten -> Service Level Agree- 
ments und dem Preismodell, wodurch der -> Servicenutzer 
einen geeigneten Service identifizieren und aufrufen kann. 


Settlement 


Erfüllung eines Finanzgeschäfts, vor allem bei Terminge- 
schäften aller Art [Büschgen 2006, 828]. Teil der -> Ab- 
wicklung von Zahlungs- oder Wertpapiertransaktionen. 


Skaleneffekte 


-> Economies of Scale 


Sourcing 


Entscheidungen zur organisatorischen Verteilung betriebli- 
cher (Teil-)Prozesse auf interne oder externe Leistungserb- 
ringer sowie das Management dieser Beziehungen (s. Kap. 
1.2.1). Gestaltet mit den überbetrieblichen Prozessen die 
Vernetzung einer Bank. 


Sourcing-Modell 


Konkretisiert die Sourcing-Strategie i.S.e. fachlich- 
organisatorischen Lösung auf Ebene des Geschäftsprozes- 
ses. Es kann sich auf die Gesamtbank (z.B. Vertriebsbank 
ohne Kontoführung) als auch auf einen bestimmten Bereich 
einer Bank (z.B. Spezialist Zahlungsverkehr) beziehen. 


Sourcing-Strategie 


Legt abgeleitet aus der Gesamtbank-Strategie die Grundsät- 
ze und Ziele des Sourcing festlegt, z.B. maximales 
Outsourcing an einen oder mehrere Dienstleister. 


Straight Through Pro- 
cessing (STP) 


Unter S. versteht man eine durchgängige automatische Pro- 
zesskette, in der Datenströme zwischen Systemen verarbei- 
tet werden mit dem Ziel einer möglichst effizienten Ab- 
wicklung von Finanzgeschäften [Boemle 2002, 995]. 


Teilprozess 


T. sind ebenso wie die Aufgaben Bestandteile eines 
Geschäftsprozesses, die miteinander in Beziehung stehen 
[Schwickert/Fischer 1996, 7]. 


Transaktionsbank 


Auf die Abwicklung von Aufgaben spezialisiertes Bankin- 
stitut, die andere Banken ausgelagert haben (z.B. Zahlungs- 
verkehrs-, Wertpapierabwicklung) [Büschgen 2006, 899]. 


Transformation 


Bezeichnet eine Umwandlung mit oder ohne Inhalts- und 
Substanzverlust einer Form, Struktur oder Gestalt. 


Transformations- 

management 


Steuerung der Gestaltung und Veränderung von Unterneh- 
men und Netzwerken (s. Kap. 6.2.6). Das T. unterstützt 
die erfolgreiche Transformation, indem es Ziele, Vorgehen, 
Organisationen, Planungen und Dokumentationen bereit- 
stellt. Pro Vorgehensphase ist das T. für die zielgerichtete 
Detailplanung, Umsetzung und das Controlling von Mass- 
nahmen verantwortlich. Die Weiterentwicklung des T. ist 
auf Verbesserungsmassnahmen ausgerichtet, sodass stets 
die geeigneten Rahmenbedingungen für erfolgreiche Trans- 
formationen in 'time' und 'budget' gewährleistet sind. 






328 



Glossar 



Universalbank 


Geschäftsbank, die nicht auf einen bestimmten Geschäfts- 
zweig der Banktätigkeit spezialisiert ist, sondern grundsätz- 
lich alle Bankgeschäfte betreibt, wenn auch mit unter- 
schiedlicher Intensität [Boemle 2002, 1052], 


Unternehmensnetzwerk 


S. auch -> Netzwerk. Ein U. stellt eine auf die Realisierung 
von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform 
ökonomischer Aktivitäten dar, die sich durch komplex- 
reziproke, eher kooperative denn kompetitive und relativ 
stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen, wirt- 
schaftlich jedoch zumeist abhängigen Unternehmen aus- 
zeichnet [Sydow 1992, 79]. 


Verbundeffekte 


-> Economies of Scope 


Verdichtung 


Zusammenfassen von einzelnen umfassenderen oder kom- 
plexeren Komponenten mit dem Ziel, einen geringen Ana- 
lyseaufwand bei ausreichender Genauigkeit zu erreichen. 
Ein Beispiel zeigt die Verdichtung der Metriken und Füh- 
rungsgrössen der Netzwerksteuerung in Bild 6-18. 


Vertriebsbank 


Bank, die Kontakt zum Kunden hält, koordiniert und Leis- 
tungen verkauft. Der Fokus liegt auf der Kemkompetenz 
Beratung, Kundengewinnung und -bindung. 


Wertschöpfung 


Rechnerisch Unterschiedsbetrag zwischen Gesamterlöse 
und -kosten für die Leistungserstellung. Kann als die Sum- 
me der in einer Bank entstandenen bzw. geschaffenen Ein- 
kommen bezeichnet werden [Büschgen 2006, 992]. 


Wertschöpfungskette 


Bezeichnet den Verlauf eines Produkts oder einer Dienst- 
leistung verbunden mit dessen Wertsteigerung bei der Ver- 
arbeitung bzw. Erbringung. Die Wertsteigerung eines Pro- 
dukts bzw. einer Dienstleistung ist dabei nicht auf ein ein- 
zelnes Unternehmen beschränkt, sondern schliesst alle an 
der Wertschöpfung beteiligten Unternehmen mit ein. 
Kommt es zwischen den beteiligten Akteuren weniger zu 
stabilen aufeinander folgenden Aktivitäten, wird auch von 
Wertschöpfungsnetzwerken gesprochen. 


Wertschöpfungstiefe 


Beschreibt als Grad der vertikalen Integration das Ausmass 
der Produktion, das ein Unternehmen an der gesamten 
Wertschöpfung eines Prozesses bzw. Produktes selbst über- 
nimmt. Die W. lässt sich als Quotient aus eigener Fertigung 
und Gesamtfertigung (Summe Eigenfertigung und Fremd- 
bezug) messen [Müller-Stewens/Lechner 2005, 421ff]. 
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